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Höck, Helmut: Projektleiter Body & Trim in der Automobilindustrie. 
Ich bin 40 Jahre alt und seit 1998 bei einem österreichischen Automotive Engineering 
Dienstleister tätig. Seit 16 Jahren beschäftige ich mich mit der Entwicklung von Kraft-
fahrzeugen. Während dieser Zeit arbeitete ich als Engineering Dienstleister für die ver-
schiedensten OEM´s1 im europäischen und asiatischen Wirtschaftsraum. Im Zuge mei-
ner bisherigen beruflichen Laufbahn durfte ich in vier verschiedenen Staaten außerhalb 
Österreichs leben, nämlich in den USA, in China, in Deutschland und in Malaysia. Das 
Zusammenarbeiten mit Menschen unterschiedlicher Kulturen macht mir Spaß und ich 
empfinde es als persönlich wertvolle Weiterentwicklung.   
Erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Automotive Engineering Dienstleister und  
Emerging Market OEM´s. -2014. -63 Seiten. 














Sowohl die Unternehmen, als auch deren Projekte in der Automobilindustrie, werden 
immer globaler ausgerichtet. Das Ziel dieser Diplomarbeit ist es, eine erfolgreiche Stra-
tegie für den Akquisitionsablauf und die weitere Projektzusammenarbeit eines österrei-
chischen Automotive Engineering Dienstleisters mit Kunden aus den zwei bevölkerungs-
reichsten asiatischen Kulturen zu definieren. Das Anderssein von Menschen aus ande-
ren Kulturkreisen soll zunächst durch die Vertiefung theoretischer Grundlagen besser 
verstanden werden. In den weiteren Kapiteln werden die Besonderheiten der Kulturen in 
China und Indien im Detail betrachtet. Das persönliche Kennenlernen und der persönli-
che Beziehungsaufbau werden als kritische Erfolgsfaktoren besonders durchleuchtet. Es 
wird eine strukturierte Herangehensweise für eine erfolgreiche Projektakquisition und 
Vertragsgestaltungsphase von Gesamtfahrzeugderivat und Plattformentwicklungen defi-
niert. Abschließend werden die wichtigsten Dokumente einer Gesamtfahrzeug- bzw. 
Plattform-Spezifikation erarbeitet. 
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Es ist mittlerweile keine Neuheit mehr, dass die großen Automobilkonzerne, um wirt-
schaftlich erfolgreich zu sein, global agieren müssen. Sowohl die europäischen, als auch 
die amerikanischen und japanischen OEM´ s, haben mittlerweile ihre Produktions- und 
Lieferantennetzwerke quer über die Kontinente verteilt und verkaufen ihre Fahrzeuge 
weltweit. 
Es gibt neben den großen globalen Playern auch die kleineren OEM` s in den Emerging 
Markets. Diese Anbieter sind in Europa noch weniger bekannt. Sie entwickeln und pro-
duzieren ihre Fahrzeuge hauptsächlich für die lokalen Märkte. Diese lokalen OEM` s 
sind in China, Indien, Russland, Türkei, Südafrika, Thailand, Vietnam und Malaysia an-
gesiedelt. Diese OEM´s stehen in den meisten Fällen unter dem Einfluss der lokalen 
Regierungen. Die größten Potentiale zum Aufstieg als >Global Player< werden den OEM 
`s in den Ländern China und Indien eingeräumt.  
Die Engineering Dienstleister unterliegen, wie auch die Automobilhersteller, einem im-
mer stärker werdenden Kostendruck. Neue Kunden in den Emerging Markets erweitern 
die Kundenpalette und Geschäftsmöglichkeiten der Engineering Dienstleister.  
 
Problemstellung der Diplomarbeit: 
Die bestehenden Zusammenarbeitsstrategien der automobilen Engineering Dienstleister 
mit den bestehenden europäischen OEM´s sind für die Zusammenarbeit mit Emerging 
Market OEM´s nicht anwendbar. Europäische Kunden verfügen über einen ausgereiften 
Entwicklungsprozess. Die Dienstleister orientieren sich an diesen Standards.  
Die interkulturelle Zusammenarbeit innerhalb Europas, ja selbst innerhalb des deutsch-
sprachigen Raumes, stellt uns immer wieder vor Probleme. In der Zusammenarbeit mit 
den OEM´s aus den Emerging Markets entstehen neue, bisher nicht bekannte, interkul-
turelle Herausforderungen. Es verändern sich auch die Zusammenarbeitsmodelle. Die 
Entwicklungsdienstleister werden beim Thema Entwicklungsprozesse mit in die Füh-
rungsrolle wachsen müssen. Die Entwicklungsprozesse sind bei diesen Kunden sehr oft 
noch nicht im Detail ausgereift.  
 
Forschungsfragen: 
Welche Fähigkeiten sind neben dem fahrzeugtechnischen Know-how, zur erfolgreichen 
Akquisition und Zusammenarbeit mit Emerging Markets OEM`s, zwingend notwendig? 
Was muss ein österreichischer Engineering Dienstleister beachten, und wie muss dieser 
sich weiterentwickeln, um in den Emerging Markets in der Zukunft wirtschaftlich erfolg-
reich zu sein?  
In welche Richtung müssen sich die Emerging Market OEM´s verändern, um wirtschaft-








Die Diplomarbeit ist verfasst für interkulturell motivierte Menschen, Studenten, Qualitäts-
ingenieure, Entwicklungsingenieure, Vertriebsmitarbeiter, Projektleiter und insbesondere 
für Führungskräfte aus dem Automotive Umfeld.  
 
 
2 Interkulturelle Herausforderungen  
 
Jede Kultur hat ihre eigene Logik. Die Völker unserer Erde haben über Jahrtausende 
hinweg durch Einflüsse wie Krieg, Vertreibung und geographische Veränderungen, un-
terschiedliche Überlebensstrategien entwickelt. Selbst innerhalb eines Kulturkreises gibt 
es oft große Unterschiede zwischen der Stadt- und Landbevölkerung. Alleine im verhält-
nismäßig kleinen Österreich gibt es einen kulturell sehr schnell zu erkennenden Unter-
schied zwischen der Ost- und Westbevölkerung. Sagt man „Servus“ und „Wie geht es 
dir“ zur Begrüßung im Westen, so begegnet man sich in Wien und Umgebung mit „Grüß 
Gott“ und „Wie geht es Ihnen“. 
In der Kommunikation zwischen Menschen werden immer bewusste und unbewusste 
Informationen verteilt. Die bewussten Informationen sind sichtbar und werden als die 
Sachebene bezeichnet. Die unbewussten Informationen sind unsichtbar und werden als 
die Beziehungsebene benannt. Menschen neigen dazu nur die Aussagen auf der 
Sachebene zu bewerten. Die Kommunikation zwischen Menschen aus verschiedenen 
Kulturkreisen führt dadurch sehr oft zu Missverständnissen, die es, mithilfe der in Kapitel 
2.1 bis 2.7 erarbeiteten Fähigkeiten, zu verhindern bzw. zu lösen gilt.  
 
2.1 Kulturkonzepte 
Es gibt die verschiedensten wissenschaftlich erforschten Kulturkonzepte2. Alle diese 
Konzepte beschäftigen sich mit graphischen oder kennzahlenmäßigen Vergleichen von 
kulturspezifischen Verhaltensweisen. Folgend werden zwei Konzepte betrachtet.  
 
2.1.1 Eisbergmodell 
Das Kulturkonzept des Eisbergmodells bietet eine sehr gute graphische Darstellung der 
bewussten und unbewussten Kommunikation. 
Unter der Sachebene versteht man alles was ein Individuum von seiner Kultur zu erken-
nen gibt und von außen beobachtet werden kann, wie das Verhalten, die Sprache, die 
Sitten und Gebräuche. Diese Ebene ist der sichtbare und hörbare kleinere Teil des Eis-
bergs. Die Übertragungsform ist die Sprache. Auf der Sachebene werden auch die Zah-
len, Daten und Fakten transportiert. Diese Ebene wird auch als >Was< wird kommuni-
ziert, bezeichnet. 
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 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 27 bis 88. 
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Zur Beziehungsebene zählen die psychologischen Faktoren der Kultur, wie die Weltan-
schauungen, Denkweisen, Normen und das Wertesystem. Diese unbewussten Informa-
tionen werden in verschlüsselter Form weitergegeben. Diese Ebene ist der unsichtbare 
und nichthörbare größere Teil des Eisbergs. Auf der Beziehungsebene werden Botschaf-
ten, wie Gefühle, Stimmungen oder Empfindungen über die Gestik, Mimik oder den Ton-
fall transportiert. Diese Ebene wird auch als >Wie< wird kommuniziert, bezeichnet3. 
 




Um eine andere Kultur beurteilen zu können, ist es zwingend erforderlich, sich der Be-
sonderheiten und Schwächen der eigenen Kultur anzunehmen. Das alleine ist aber noch 
immer keine Garantie von interkultureller Kompetenz, siehe Kapitel 2.4.  
Menschen handeln nicht immer rational. Man ertappt sich auch selbst gelegentlich dabei, 
sich zu schnell eine Meinung über Menschen zu bilden, die man eigentlich gar nicht gut 
kennt. Das Eisbergmodell eignet sich sehr gut als innere Warnung vor dem zu schnellen 
Bilden von Vorurteilen.  
 
2.1.2 Hofstede` s Kulturdimensionsmodell 
Geert Hofstede wird als der erste kulturvergleichende Forscher bezeichnet5. Er veröffent-
lichte nach seinen großangelegten empirischen Studien zuerst fünf, dann später sechs 
Kulturdimensionen. Eine sehr wichtige Erkenntnis ist, dass die nationalen Kulturgruppen 
einen großen Einfluss auf die Organisation und Führung in den Unternehmen haben. 
Bei einer Studie mit weltweit 72 IBM Niederlassungen wurden 116 000 Fragebögen zu je 
100 Fragen verteilt. Inhalt des Fragebogens waren Fragen zum persönlichen Verhalten, 
Fragen zum persönlichen Arbeitsstil und Fragen zur Erwartungshaltung an eine Füh-
rungskraft. Hofstedes Studie war auf die Erfassung arbeitsbezogener Werte ausgerich-
tet6. Die sechs Kulturdimensionen bestehen laut Hofstedes Sichtweise aus gewissen 
Hard Facts, die man wiegen, messen und somit vergleichen kann. Die Kulturdimensio-
nen sind folgendermaßen definiert. 
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 Vgl. Internetquelle 1. 
4
 Vgl. Internetquelle 2; Quelle: Eigene Darstellung auf d. Basis von Internetquelle 1 und 2. 
5
 Vgl. Internetquelle 3. 
6
 Vgl. Internetquelle 3. 
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Erste Kulturdimension: Machtdistanz oder Power Distance Index (PDI)7 
Dieser Index definiert die Akzeptanz und Erwartungshaltung von weniger mächtigen In-
dividuen bezüglich ungleicher Verteilung von Macht. Eine hohe Machtdistanz entsteht 
bei sehr ungleicher Machtverteilung. Eine geringe Machtdistanz entsteht bei gleichmäßi-
ger Machtverteilung.  
Der Staat mit dem weltweit höchsten PDI-Index ist Malaysia. Ich durfte in diesem Land 
mehr als zwei Jahre meines Lebens verbringen. Der Respekt der Mitarbeiter vor dem 
Management ist laut meiner Erfahrung sehr, sehr groß. Um nicht das Gesicht zu verlie-
ren, ist man für alle Arten von Notlügen bereit.  
Der Staat mit dem niedrigsten PDI-Index ist Österreich, somit meine eigene Kultur. Auf-
grund dieser total konträren Kulturdimension, habe ich mich während dieser Zeit interkul-
turell enorm weiterentwickelt. Das Vermeiden von Gesichtsverlust in der Zusammenar-
beit mit asiatischen Kulturen hat für mich einen noch höheren Stellenwert bekommen. 
 
Zweite Kulturdimension: Individualismus und Kollektivismus (IDV)8 
Kulturen mit hoher Selbstbestimmung und Eigenverantwortung haben einen hohen IDV-
Index. Kollektivistische Kulturen stehen für Netzwerke und das Wir-Gefühl und haben 
somit einen niedrigen IDV-Index. 
Der Staat mit dem weltweit höchsten IDV-Index ist die USA, knapp gefolgt von Australien 
und Großbritannien. 
Der Staat mit dem niedrigsten IDV-Index ist Guatemala, gefolgt von anderen mittel- und 
südamerikanischen Staaten. 
 
Dritte Kulturdimension: Maskulinität versus Femininität (MAS)9 
Zu den femininen Werten zählt Hofstede Fürsorglichkeit, Kooperation und Bescheiden-
heit. Zu den maskulinen Werten hingegen zählen Konkurrenzbereitschaft und Selbstbe-
wusstsein. Kulturen mit einem hohen MAS-Index weisen auf eine Dominanz der masku-
linen Werte hin. Kulturen mit einem niedrigen MAS-Index weisen auf eine Dominanz der 
femininen Werte hin.  
Der Staat mit dem weltweit höchsten MAS-Index ist Japan, gefolgt von Ungarn und Ös-
terreich.  
Der Staat mit dem niedrigsten MAS-Index ist Schweden, gefolgt von Norwegen. 
 
Vierte Kulturdimension: Ungewissheitsvermeidung oder Uncertainty Avoidance 
Index (UAI)10 
Diese Kulturdimension beschreibt die Abneigung gegenüber unvorhergesehenen Situa-
tionen. Kulturen mit einem hohen UAI wollen alle Art von Unsicherheiten vermeiden. 
Diese Kulturen haben viele festgeschriebene Gesetze, Richtlinien und Sicherheitsmaß-
nahmen. Kulturen mit einem niedrigen UAI akzeptieren Unsicherheiten, sie sind tolerant 
und haben wenige Regeln. 
Der Staat mit dem weltweit höchsten UAI-Index ist Griechenland, gefolgt von Portugal. 
Der Staat mit dem niedrigsten UAI-Index ist Singapur, gefolgt von Jamaika. 
 
                                               
7
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 43. 
8
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 44. 
9
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 45. 
10
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 46. 
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Fünfte Kulturdimension: Lang- oder kurzfristige Ausrichtung, Pragmatism oder 
Long-Term Orientation (LTO)11 
Dieser Index beschreibt den zeitlichen Planungshorizont in einer Gesellschaft. Langfris-
tig ausgerichtete Kulturen stehen für Sparsamkeit und Beharrlichkeit. Kurzfristig ausge-
richtete Kulturen stehen für Flexibilität und Egoismus. 
Der Staat mit dem weltweit höchsten LTO-Index ist China, gefolgt von Hongkong und 
Taiwan. 
Die Staaten mit dem niedrigsten LTO-Index sind Sierra Leone, Nigeria und Ghana.  
 
Sechste Kulturdimension: Nachgiebigkeit und Beherrschung  oder Indulgence 
versus Restraint (IVR)12 
Ein hoher IVR Index definiert das Erreichen von Glück durch Kontrolle über das eigene 
Leben und die Wichtigkeit von Freizeit und Muße. Diese Dimension wurde nachträglich 
als sechste Dimension hinzugefügt. 
Der Staat mit dem weltweit höchsten IVR-Index ist Neuseeland, gefolgt von Australien, 
Großbritannien, USA und Kanada. 




Wenn Unternehmen aus unterschiedlichen Kulturkreisen miteinander kooperieren, dann 
stehen auch die Unternehmenskulturen vor neuen Herausforderungen. Unternehmens-
kultur und Unternehmensstrategie sollten miteinander harmonisieren13. 
In der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Kulturen kommt es zu einem Akkultura-
tionsprozess. Das Zitat von Andre Laurent ist in diesem Zusammenhang treffend14: 
>Every individual is unique. Every culture is unique. Understanding individual differences 
and understanding cultural differences are equally important. It is not one or the other, it 
is both<. 
Der Akkulturationsprozess erfolgt in drei Phasen, nämlich dem Kulturkontakt, der Kultur-
krise und der Kulturfestlegung. 
Zur Phase des Kulturkontaktes zählt man die Kontaktaufnahme, die Zeitspanne der Ak-
quisitionsverhandlungen bis hin zum Vertragsabschluss. Man hat das Gefühl den richti-
gen Partner gefunden zu haben und es herrscht eine positive Stimmung15. 
In der zweiten Phase kommt es aus verschiedensten Gründen zu einer Ernüchterung. 
Es läuft Vieles nicht wie geplant und man beginnt von einer Kulturkrise zu sprechen. 
In der Praxis arbeiten ein Leistungsnehmer und ein Leistungsgeber zusammen. Beide 
Parteien verfolgen ein Ziel, nämlich wirtschaftlich Geld zu verdienen. 
                                               
11
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 47. 
12
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 47. 
13
 Vgl. Greipel, P.: Strategie und Kultur; 1988; S.55 ff. 
14
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 114. 
15
 Vgl. Krystek U. / Zur E.: Unternehmenskultur, Strategie und Akquisition; 1997; S.518. 
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Am Wendepunkt entscheidet sich, ob man die kulturellen Ressentiments überwindet und 
einen Anstieg des Akkulturationsgrades erreicht, oder ob es zu einem dysfunktionalen 
Verlauf des Akkulturationsprozesses bis hin zur Vertragsauflösung kommt16. 
 
Abbildung 2: Mögliche Verläufe des Akkulturationsprozesses17 
 
 
1 S-förmiger Verlauf des Akkulturationsprozesses 
2 Möglicher dysfunktionaler Verlauf des S-förmigen Akkulturationsprozesses 
3 U-förmiger Verlauf des Akkulturationsprozesses 
4 Möglicher dysfunktionaler Verlauf des Akkulturationsprozesses 
 
Einen wichtigen Einfluss auf diesen Verlauf haben in der Praxis, neben den unterschied-
lichen Unternehmenskulturen, auch die entsprechenden Verhandlungsinhalte.     
Die Ergebnisse des Kulturanpassungsprozesses reichen von totaler Kulturaufgabe bis 
hin zur totalen Kulturbewahrung18. 
 
2.3 Wertemanagement 
Unternehmen brauchen klar definierte und kommunizierte Wertvorstellungen, an denen 
sich die Mitarbeiter, Führungskräfte, Kunden und Investoren orientieren können.  
                                               
16
 Vgl. Krystek U. / Zur E.: Unternehmenskultur, Strategie und Akquisition; 1997; S.519. 
17
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Krystek U. / Zur E.; 1997; S.519. 
18
 Vgl. Reineke R.-D.; Akkulturation von Auslandsakquisitionen; 1989; s.50 ff. 
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Im heutigen unternehmerischen Wertemanagement nimmt das Thema Wertschöpfung, 
eine sehr wichtige Rolle ein. Jedes privat geführte Unternehmen ist gegenüber den In-
vestoren zur Erzielung eines Jahresüberschusses verpflichtet. 
Der Eintritt in neue Märkte sollte stets durch kritische Betrachtung der jeweiligen Wert-
vorstellungen begleitet werden. Besonders der Umgang mit dem Thema Korruption ge-
hört in den Unternehmen klar geregelt. Das Wertemanagement kann man auch als kon-
tinuierliche Managementaufgabe auf hohem Niveau bezeichnen19.  
Die persönlichen Wertvorstellungen veranlassen Menschen Dinge als falsch, gut, 
schlecht, wichtig oder unwichtig einzuordnen.  
Das Zitat von Reinhard Mohn beschreibt Werte wie folgt: >Das Bedürfnis nach Werten 
ist den Menschen aller Kulturen angeboren, nur der Inhalt dieser Werte kann je nach kul-
tureller und historischer Zugehörigkeit variieren<20. 
Die Entwicklung des persönlichen Wertesystems trifft in unserer Gesellschaft auf neue 
Herausforderungen. Die Zahl der Familien mit zwei berufstätigen Elternteilen ist im Stei-
gen begriffen, dadurch werden Work-Life-Balance-Konzepte immer wichtiger. Berufstäti-
ge Menschen stehen immer länger im Arbeitsleben, daher sind Generationskonflikte un-
ter den Mitarbeitern zu erwarten.  
 
Folgende Änderungen des Wertegefüges lassen sich weltweit beobachten: 
• Entscheidungsvorgänge werden aufgrund der weltweiten Dynamik immer zeitkriti-
scher und komplexer. 
• Billige Mobilität von Gütern erhöht den Wettbewerbsdruck auf lokal tätige Unter-
nehmen. 
• Der Trend zur Informationsgesellschaft führt zum quantitativen Anstieg der zu ver-
arbeitenden Informationen.  
• Der Eintritt neuer Mitbewerber erhöht den Verdrängungswettbewerb. 
• Steigendes Bevölkerungswachstum erhöht das Risiko von politischen Krisen. 
• Der Wertewandel bewegt Mitarbeiter zu höherer betrieblicher Identifikation und Mo-
tivation. Die Mitarbeitermotivation ist nur bedingt durch materielle Werte steuer-
bar21. 
 
Der Werteraster eines Menschen ist nicht nur durch die eigenen Wertevorstellungen, 
sondern auch durch den jeweiligen Kulturkreis geprägt. Die Werteskalen können je nach 
Kultur sehr unterschiedlich sein. Viele Kulturschocks finden ihre Ursache in der man-
gelnden Berücksichtigung von unterschiedlichen Wertvorstellungen22.  
Beim Auftreten von Kommunikationsproblemen empfiehlt es sich immer die Situation aus 
Sicht des Gegenübers zu betrachten. Besonders wichtig dabei ist die Sichtweise aus 
dem anderen Wertesystem23.  
>Be patient. Accept the fact that it may take a much longer time to get the results24 <. 
                                               
19
 Vgl. Dormann J.: Handbuch Wertemanagement; 2004; S.7. 
20
 In: Bertelsmann Stiftung (Hrsg); Change; 3 / 2008; S.3. 
21
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 137-138. 
22
 Vgl. Unger K. R.: Internationale Kommunikationspolitik; 1997; S.27. 
23
 Vgl. Internetquelle 4. 
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2.4 Interkulturelle Kompetenz 
Die eigene Kultur ist nur eine von vielen. Es gibt in jeder Kultur eigene Vorstellungen 
was real ist und was Menschen unausgesprochen voneinander erwarten. Diese Er-
kenntnis ist noch kein Wissen, aber sie ist die Voraussetzung zur Neugierde am Frem-
den. 
 
Abbildung 3: Interkulturelle Kompetenzen einer Führungskraft25 
 
 
Zur Fachkompetenz gehört die Beherrschung der jeweiligen Fremdsprache, landesspe-
zifisches Wissen und Kenntnis des Marktes, der Gesetzgebung und der Tarifbestim-
mungen. 
Unter der Methodenkompetenz versteht man das Beherrschen von Managementtechni-
ken des jeweiligen Kulturkreises, sowie das Beherrschen von Zeitmanagement, Informa-
tionsmanagement und Konfliktmanagement. 
Die Sozialkompetenz erweist sich als die größte Herausforderung für Führungskräfte. 
Dabei müssen sich Führungskräfte auch Fähigkeiten aneignen, die im Widerspruch zum 
eigenen Selbstverständnis stehen können26. 
Eine gewisse Offenheit gegenüber anderen Kulturen erleichtert die Akzeptanz des frem-
den Verhaltens. Die eigene Verhaltensanpassung beinhaltet die Sprachbeherrschung, 
die Anpassung der Kleidung und der täglichen Umgangsformen27. 
Von interkultureller Kompetenz spricht man zum Beispiel bei Fähigkeiten wie 
• sich in schwierigen Situationen nicht unsicher zu fühlen 
• sich schnell auf neue Situationen einzustellen 
• unter erschwerten Bedingungen zielgerichtet zu agieren 
• soziale Kontakte zu schließen und aufrecht zu erhalten 
                                                                                                                                            
24
 Zitat von Andre Laurent, Keynote Speech, Kongress 2000, Ludwigshafen. 
25
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Eubel-Kasper K.; 1997; S.148. 
26
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; S. 163. 
27
 Vgl. Dülfer E.: Internationales Management; 3.Auflage; S.473. 
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• die Bedürfnisse der Partner zu erkennen und darauf einzugehen 
• vorurteilsfrei gegenüber anderen Meinungen, Einstellungen und Handlungsmustern 
zu agieren 
• in schwierigen Gesprächen leitend eingreifen zu können28. 
 
Zusammenfassend kann man interkulturelle Kompetenz auch beschreiben, als die Fä-
higkeit, die Kulturunterschiede und Gemeinsamkeiten zu erkennen, diese wertfrei zu be-
schreiben und zu nutzen, um erfolgreich interagieren zu können29.  
In der Praxis erlernt man interkulturelle Kompetenz, wenn man die theoretisch richtige 
Einstellung mit sich bringt. Offenheit gegenüber Neuem und ein Leben lang bereit sein 
zu lernen sind die richtigen Ansatzpunkte, vergleiche dazu das Interview mit Carlos 
Ghosn im Kapitel 2.6. 
 
2.5 Interkulturelle Kommunikation 
>Die Sprache ist nach der Religion der wichtigste Faktor, der Menschen aus verschiede-
nen Kulturen voneinander unterscheidet<30. 
In der Kommunikation gibt es immer einen Sender und einen Empfänger. Die Botschaf-
ten werden in Zeichen, Symbole und Signale verschlüsselt. Die Schwierigkeit in der 
Kommunikation entsteht dabei, dass verbale und nonverbale Signale auf unterschiedli-
che Art und Weise gesendet und entschlüsselt werden müssen. In der Praxis verursacht 
dieser Prozess sehr oft falsche Übersetzungen und auch falsche Interpretationen. Wich-
tig bei diesem Vorgang ist, dass beide Seiten einen gemeinsamen Zeichenvorrat besit-
zen und diesen auch entschlüsseln können31. 
 
Abbildung 4: Der Kommunikationsprozess32 
 
 
                                               
28
 Vgl. Kühlmann T. M. / Stahl G. K.: Interkulturelle Personalorganisation; 1998; S.217. 
29
 Vgl. Internetquelle 5.   
30
 Vgl. Huntington S. P.: Kampf der Kulturen. Die Neugestaltung der Weltpolitik im 21. Jahrhun-
dert; 1996; S.99. 
31
 Vgl. Unger K. R.; Internationale Kommunikationspolitik; 1997; S.271. 
32
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Hodgetts R. M. / Luthans F.: International Ma-
nagement - Culture, Strategy and Behavior; 3rd Edition; 1997; S. 271. 
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In der interkulturellen Kommunikation gibt es folgende Ratschläge die weltweit ange-
wendet werden können:  
• Wenn man spricht, sollte man immer wieder nach einem Kapitel Sprechpausen ein-
legen, um die Reaktion der Gegenseite zu beobachten. 
• Man vermeidet Slang in der Aussprache. Vielleicht werden die gesprochenen Worte 
verstanden, aber oft nicht deren Bedeutung. 
• Langsam und deutlich sprechen, auch wenn alle Beteiligten der englischen Spra-
che mächtig erscheinen.  
• Nur einzelne Fragen stellen. Das Verpacken von zwei Fragen in einem Fragesatz 
verkompliziert die Kommunikation33.  
 
2.6 Interkulturelle Personalführung 
>Was muss ein internationaler Manager können<? Carlos Ghosn, Chef von Renault / 
Nissan, antwortete folgendermaßen auf diese Frage:  
Aus Büchern wird man höchstwahrscheinlich nicht alles lernen können. Man muss Erfah-
rungen sammeln, in unterschiedlichen Unternehmen und mit anderen Kulturen, und das 
dauert eine gewisse Zeit. Dabei muss man offen bleiben für neue Erfahrungen und im-
mer bereit sein, Neues zu lernen34. 
In der Theorie gibt es drei verschiedene Führungsstile35. 
Beim autoritären Führungsstil liegt die Macht bei dem Vorgesetzten. Alle Anweisungen 
sind ohne Wenn und Aber auszuführen. Vorteile dieser Theorie kommen wenn über-
haupt nur in Krisen zum Vorschein. Da ist schnelles Handeln, ohne Widerrede, notwen-
dig. 
Von einem paternalistischen Führungsstil spricht man, wenn der Vorgesetzte das Unter-
nehmen wie eine große Familie führt. Der Chef kümmert sich um die Mitarbeiter wie um 
seine eigene Familie. Die Mitarbeiter sind sehr loyal, autoritätshörig und treu. In Japan 
kommt dieser Führungsstil weitgehend zum Einsatz. Mitarbeiter arbeiten dort ein Leben 
lang beim gleichen Unternehmen. 
Beim kooperativen Führungsstil ist der Vorgesetzte den Kollegen etwas höher gestellt. 
Der Vorgesetzte bindet die Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess ein. Vorschläge und 
positive Kritiken werden offen diskutiert. Teamgeist und soziales Führungsverhalten sind 
Voraussetzungen für diesen Führungsstil. 
Weitere Führungstheorien sind die Theorie X und Theorie Y nach McGregor36, bezie-
hungsweise die Weiterentwicklung von Herzberg37. 
                                               
33
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; Seite 209. 
34
 Vgl. Fischer M.: Welt am Sonntag; 14.12.2003; S.31. 
35
 Vgl. Waldkirch K.: Erfolgreiches Personalmanagement in China; 2009; S.79. 
Hodgetts R. M. / Luthans F.: International Management – Culture, Strategy and Behavior; 3rd Edi-
tion; 1997; S. 364. 
36
 Meister Ulla: Personalmanagement; Vorlesung FH-Mittweida; S.18-19; verfügbar am 
21.08.2012. 
37
 Meister Ulla: Personalmanagement; Vorlesung FH-Mittweida; S.23; verfügbar am 21.08.2012.  
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Zusammengefasst kann man auch sagen, dass es von verschiedenen Faktoren ab-
hängt, in welcher Situation man welchen Führungsstil anwenden sollte. Das Führungs-
verhalten des anderen involvierten Kulturkreises spielt hier eine große Rolle. Weitere 
Faktoren sind die unterschiedlichen Wertvorstellungen in Kapitel 2.3, unterschiedliche 
Arbeits- und Lebensgewohnheiten und unterschiedliche Rollenverständnisse. 
Bei Management Aufgaben im Ausland erfolgt sehr oft eine quantitative Vergrößerung 
der Führungsaufgaben. Es treten mit hoher Wahrscheinlichkeit aber auch bis dahin nicht 
bekannte Probleme auf, die Lösungen verlangen. Auslandsführungskräften wird daher 
empfohlen, sich mit folgenden Fragestellungen auseinanderzusetzen: 
• Wie detailliert sollten die Anweisungen an Mitarbeiter sein? 
• Welcher Führungsstil fördert die Erledigung der Aufgaben vor Ort? 
• Wie ist das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter einzuschätzen? Haben die Mitarbeiter 
Interesse am eigenen Unternehmen? Zeigen die Mitarbeiter Eigeninitiative? 
• In welchen Abständen wollen die Mitarbeiter kontrolliert werden? Welche Konse-
quenzen sollte man bei Nichterfüllung setzen? 
• Welche Auswirkungen können Motivationen in Form von Geld oder Lob bewirken? 
• Wie überlappt sich die eigene Erwartungshaltung mit den Erwartungshaltungen der 
Mitarbeiter? 
Eine weitere Herausforderung in der interkulturellen Personalführung ergibt sich im not-
wendigen Entscheidungsprozess. Menschen unterschiedlicher Kulturen müssen die Ent-
scheidungsunterlagen miteinander abstimmen und zu einer gemeinsamen Lösung fin-
den. Die Führungskräfte haben dabei die Vermittlerrolle und müssen sehr oft die auftre-
tenden Spannungsfelder zwischen den unterschiedlichen Kulturen ausbalancieren38. 
Die unterschiedlichen Führungsstile der verschiedenen Kulturgruppen wurden graphisch 
dargestellt von Richard Lewis, siehe folgende Abbildung. 
Manager in linear aktiven Kulturen stehen für hohe technische Kompetenz, sind fakten-
orientiert, korrekt, ergebnisorientiert, halten sich an Agenden und Termine und machen 
eine umsichtige Planung. 
Manager in multiaktiven Kulturen sind sehr extrovertiert und dialogorientiert, versuchen 
viele Dinge gleichzeitig zu erledigen, halten sich nicht an Terminpläne, zeigen Charisma 
und strahlen Überzeugungsfähigkeit aus.  
Manager in reaktiven Kulturen strahlen Geduld und stille Kontrolle aus, sind höflich, hö-
ren gut zu und vermeiden Konfrontationen. Sie sind an langfristigen Beziehungen inte-








                                               
38
 Vgl. Rothlauf J.: Interkulturelles Management; 4.Auflage; Seite 236. 
39
 Vgl. Kumbruck C. / Derboven W.: Interkulturelles Training; 2005; S. 103. 
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Abbildung 5: Kultur Typen nach Richard Lewis40 
 
 
Manager, die in einem interkulturellen Umfeld erfolgreich agieren, besitzen nicht nur 
fachliche Kompetenz, sondern sie kennen außerdem viele Soft Skills und beherrschen 
diese auch soweit als möglich. Im Einzelnen sind folgende Fähigkeiten erwähnenswert:   
• Aufbau eines positiven Selbstbildes 
• Fähigkeit der Selbstöffnung 
• Weltoffenheit 
• Kontaktbereitschaft 
• Fähigkeit sich in die Sichtweise des Anderen zu versetzen 
• Beherrschung von Gesprächsführungstechniken 
• Fähigkeit zum konstruktiven Umgang mit Kritik, Problemen und Konflikten 
• Verständnis für Probleme sozialer Beziehungen 
• Techniken der Visualisierung 
• Fähigkeit unterschiedliche Rollen einzunehmen. 
 
Mein persönlicher Mentor, Werner Trost, definiert den Begriff Manager wie folgt: 
Ein Manager ist ein 
• guter Zuhörer 
• guter Pusher und Beweger 
• sachlicher Fachmann 
• hervorragender Mensch 
• und Top Entscheider.  
Ein Manager muss alle diese fünf Eigenschaften, innerhalb von 15 Minuten sattelfest 
verkörpern können. 
                                               
40
 Lewis R.: When cultures collide – Leading across cultures; 3.rd Edition, 2006; S.42. 
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2.7 Internationale Teams 
Die Anzahl von internationalen Teams ist weltweit ständig im Steigen begriffen. Qualifi-
zierte Arbeitskräfte werden weltweit rekrutiert. Daher ist es unumgänglich, die einzelnen 
Beiträge der Teammitglieder zusammenzuführen, um daraus den maximalen Nutzen zu 
erlangen. Man kann nicht davon ausgehen, dass die Teammitglieder aus den unter-
schiedlichen Kulturkreisen die gleiche Vorstellung über effektive und effiziente Gruppen-
arbeit besitzen. Es ist davon auszugehen, dass mitunter zu folgenden Themen, unter-
schiedliche Grundeinstellungen vorherrschen: 
• Autorität der Führungskraft 
• Mitarbeitermotivation 
• Terminvorstellungen 
• Entscheidungs- und Problemlösungsprozess 
• Konfliktmanagement 
• Zeigen von Emotionen und Gefühlen41. 
 
Daher müssen interkulturelle Teams einen kulturellen Anpassungsprozess durchlaufen. 
Wichtig dabei ist, dass alle Teammitglieder Bereitschaft zum Lernen zeigen müssen. 
Der Grundsatz >Learn how to learn from each other42< gibt interkulturell sich weiterbil-
denden Menschen eine sehr lehrende Botschaft. Im Lernprozess gibt es leistungsför-
dernde und leistungshemmende Faktoren. Zu den leistungsfördernden Faktoren zählen 
zum Beispiel:  
• Rückmeldungen in positiver als auch in negativer Form 
• Offene Arbeitskultur 
• Keine Lügen 
• Akzeptanz das nicht jeder alles wissen kann 
• Offener Umgang mit Fehlern 
• Fehler sind erlaubt 
• Analyse von Fehlern 
• Aktives Zuhören bei positiven und negativen Nachrichten 
• Offener Erfahrungsaustausch. 
 
Zu den leistungshemmenden Faktoren zählen beispielsweise: 
• Gegenseitige Schuldzuweisungen 
• Zu wenig Zeit zum gemeinsamen Nachdenken 
• Angst 
• Informationsmangel 
• Autoritärer Führungsstil 
• Überbetonung der Wahrnehmungen von außen bei gleichzeitiger Negierung der 
Wahrnehmungen von innen 
                                               
41
 Smith K. / Berg D.: Cross cultural Groups at Work; European Management Journal; Vol. 15; 
No.1; S.8. 
42




• Problemlösungsverweigerndes Verhalten 
• Zu starker Einfluss von egoistischem Verhalten43. 
 
Zusammenfassend ist zu erwähnen, dass interkulturelle Teams sowohl Stärken als auch 
Schwächen aufweisen können. Der Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg ist in 
vielen Fällen nicht sehr groß. Eine Sensibilisierung auf die unterschiedlichen Grundein-
stellungen und leistungsfördernden Faktoren kann nur wärmstens empfohlen werden. 
 




Tabelle 1: Notwendige Skills eines effektiven interkulturellen Teams45 
 
 
                                               
43
 Smith K. / Berg D.: Cross cultural Groups at Work; European Management Journal; Vol. 15; 
No.1; S.9 ff. 
44
 Quelle: Eigene Interpretation und Darstellung. 
45
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von El-Hidaoui / Fehrenbacher / Kempf / Kögler: Prac-
tical application regarding to the teamwork of OCCAR; Mulhouse; 2008; unpublished. 
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3 China  
3.1 Einblicke in die chinesische Kultur 
Im Jahre 1978 begann die wirtschaftliche Öffnung des Landes. Deng Xiaoping46 startete 
ein wirtschaftliches Aufbauprogramm mit dem Ziel bis zum Jahr 2000 ein Pro-Kopf-
Jahres-Einkommen von 1000 US Dollar zu erreichen. Erste private Unternehmen wur-
den gegründet. Die Wirtschaftsleistung der Privatunternehmen beträgt mittlerweile zirka 
50%. Die zweite Hälfte der derzeitigen chinesischen Wirtschaftsleistung wird durch gro-
ße und profitable Staatsunternehmen erzielt. Diese Staatsunternehmen sind nach wie 
vor die Quelle für Profit und Macht der kommunistischen Partei47. 
Ausländische Unternehmen sind in China sehr zahlreich vertreten. Speziell in der Auto-
mobilindustrie sind die Joint Ventures sehr bekannt. Seit 1990 werden die Joint Ventures 
Modelle zunehmend durch Tochtergesellschaften ersetzt. Interessenskonflikte, unter-
schiedliche Managementstile und mangelnde interkulturelle Sensibilität sind die Haupt-
faktoren für diesen Wandel. 
Das Rechtssystem in China ist für ausländische Bürger schwer verständlich. Rechtliche 
Schritte sind in den meisten Fällen verbunden mit langer Zeitdauer und hohem Kosten-
aufwand. Machtmissbrauch und Korruption unter Beamten, Politikern und Staatsbetrie-
ben sind weit verbreitet. Gesetzliche Regelungen werden sehr oft nur teilweise veröffent-
licht und meist auch nur in chinesischer Sprache. Somit ist man als westlicher Bürger, 
dem guten Willen der chinesischen Staatsbeamten ausgeliefert. Motivationsgeschenke 
können in manchen Fällen den Genehmigungsprozess beschleunigen. 
Die wesentlichen chinesischen Kulturwerte bestehen aus Harmonie, Toleranz und Hie-
rarchie. Das Yin und Yang Prinzip bildet die Basis des Gleichgewichts im Universum48.  
Die Kräfte des Yin und des Yang beeinflussen sich gegenseitig und sind untrennbar mit-
einander verbunden.  
 
Abbildung 7: Das Symbol von Yin und Yang 
 
Yin steht unter anderen für dunkel, kalt, Nacht, Winter, passiv, lang-
sam oder weiblich. 
Yang steht unter anderen für hell, warm, Tag, Sommer, aktiv, schnell 
oder männlich. 
 
Der Daoismus, auch Taoismus genannt, besagt, dass der Mensch nicht in die Vorgänge 
der Natur eingreifen sollte. Das Handeln gegen die Natur wird als schädlich für die Natur 
und die handelnden Menschen angesehen. Gewisse Dinge sollen einfach ihren Lauf 
nehmen. Darin begründet sich die chinesische Wertvorstellung von Schicksalsergeben-
heit und Zufriedenheit49. 
                                               
46
 Deng Xiaoping, von 1979 bis 1997, war er Vorsitzender der kommunistischen Partei der Volks-
republik China. 
47
 Vgl. Schneider G. / Comberg J.: Geschäftskultur China; S.10. 
48
 Vgl. Mandl M.: Ich Yin du Yang; 3.Auflage; S.13. 
49
 Vgl. Schürer St: Der Taoismus und dessen Vergesellschaftungsprozess in China; S.8. 
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Im Konfuzianismus findet das chinesische Hierarchiedenken seinen Ursprung. Laut Kon-
fuzius musste sich der Untertan gegenüber seinem Herrscher loyal verhalten. Die Frau 
musste ihrem Mann gehorchen und das Kind seinen Eltern. Die Höhergestellten haben 
die Pflicht dafür Sorge zu tragen, dass es den Untergebenen gut geht50. 
Der Kommunismus fördert wie der Konfuzianismus den Gruppengedanken. Nicht kon-
formes Verhalten wird bestraft. Die Loyalität gegenüber Vorgesetzten hat oberste Priori-
tät. Nur Vorgesetzte treffen Entscheidungen und werden dafür entlohnt. Chinesische 
Mitarbeiter sind es nicht gewohnt selbst Entscheidungen zu treffen oder die eigene Mei-
nung gegenüber Vorgesetzten zu vertreten.  
Das Üben von persönlicher Kritik in Anwesenheit weiterer Personen führt unweigerlich 
zum Gesichtsverlust. Die Folgen sind der Verlust von Ansehen und Ehre. Man sollte da-
her alles nur Mögliche unternehmen, um solche Situationen zu vermeiden. Chinesen 
sind Meister der indirekten Kommunikation. Kritik sollte immer indirekt formuliert, unter 
vier Augen und in zwischenmenschlich weicher Form ausgesprochen werden. Das hilft 
dem Betroffenen das Problem zu erkennen und Maßnahmen einzuleiten. Ein gemein-
sames Abendessen könnte dazu passend sein. Die Sensibilität des Kollegen oder Ge-
schäftspartners sollte dabei nicht überfordert werden. Es gilt hier das Sprichwort >Wenn 
man einem Baum seine Rinde nimmt, dann stirbt er. Die Rinde des Menschen ist sein 
Gesicht51<. 
Chinesen werden im Allgemeinen als sehr lernwillig bezeichnet. 
Guanxi52 ist in China weit verbreitet und soll die Ehre und den Reichtum der Familien 
steigern. Jeder Chinese bemüht sich, möglichst viele Verbindungen zu anderen Perso-
nen und Firmen herzustellen und diese auch ein Leben lang zu pflegen.  
>Mitglieder der Familie stehen dabei an oberster Stelle. Dieses Beziehungsnetzwerk 
stellt eine Art soziales Kapital dar. Einen Gefallen zu erhalten bedeutet im Gegenzug 














                                               
50
 Vgl. Mohrenz M.: Konfuzianismus; S.13. 
51
 Schneider G. / Comberg J.: Geschäftskultur China; S.15.  
52
 Guanxi: Übersetzung als Beziehungsgeflechte. 
53
 Schneider G. / Comberg J.: Geschäftskultur China; S.15. 
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Abbildung 8: Österreich zu China - Kulturdimensionen im Vergleich nach Hofstede54 
 
Definition der sechs Kulturdimensionen nach Hofstede, siehe Kapitel 2.1.2.  
 
3.2 Kennenlernen und persönlicher Beziehungsaufbau 
Direktes Kennenlernen von zukünftigen chinesischen Kunden ist schwierig bis fast un-
möglich. Es wird daher empfohlen über erfahrene Mittelsmänner an mögliche Kunden 
heranzutreten. Diese Personen können durch ihr persönliches Guanxi die Anbahnungs-
phase deutlich verkürzen. Es ist daher sehr wichtig den wirklichen Entscheidungsträger 
auf der Kundenseite zu erfahren und zu kontaktieren. Das ist nur durch eine entspre-
chende Vernetzung innerhalb der Kundenorganisation möglich. Chinesische Visitenkar-
ten sind mit wesentlich höheren Berufsbezeichnungen und Titeln geschmückt als man es 
in Österreich gewohnt ist. Der Visitenkarte wird in China eine hohe Bedeutung ge-
schenkt.  
Das Management der zukünftigen Geschäftspartner sollte sich persönlich vor einem Ge-
schäftsabschluss treffen. Empfehlen könnte man ein Meeting mit abschließenden ge-
meinsamen Abendessen. Das dient einerseits zum Erhalt eines persönlichen Eindrucks 
über den Geschäftspartner und andererseits zum persönlichen Beziehungsaufbau. Chi-
nesen begrüßen westliche Personen mit einem weichen Handschlag. Beim Kennenler-
nen wird auf gegenseitige Wertschätzung und Hochachtung sehr viel Wert gelegt. Hoch-
rangige und ältere Personen werden bevorzugt behandelt. Die Visitenkarte wird immer 
mit zwei Händen übergeben und auch so entgegengenommen. Das wird als Zeichen von 
Respekt gewertet. Ein intensiver Blickkontakt findet dabei eher nicht statt. Bewahren Sie 
die Visitenkarten sorgfältig auf, eventuell in einem Visitenkarten Etui.  
Der persönliche Beziehungsaufbau ist für die Geschäftsanbahnung von sehr hoher 
Wichtigkeit. Ohne eine persönliche Beziehung zum Kunden ist es nahezu unmöglich er-
folgreich ein Projekt zu akquirieren und abzuschließen. Die persönliche Beziehung auf 
allen Hierarchieebenen kann über Defizite bei Qualität, Preis oder Leistungen des Öfte-
ren hinweg helfen. 
                                               
54
 Vgl. Internetquelle 6. 
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Man muss sich für diesen Beziehungsaufbau sehr viel Zeit nehmen. Dieser beinhaltet 
gemeinsame Abendessen und gegenseitige Besuche. Bei Besuchen in Europa sollten 
auch Freizeitaktivitäten organisiert werden. In regelmäßigen Abständen meldet man sich 
telefonisch bei den aktiven und potentiellen Kunden. Bei wichtigen Feiertagen ist eine 
Glückwunschkarte oder ein SMS angebracht. Dabei ist der Kontakt wichtiger als die per-
fekte gegenseitige Verständigung.   
Ein paar chinesische Wörter, wie zum Beispiel NI HAO55, kommen immer sehr gut an.   
Direkte Kontaktaufnahme zu potentiellen Kunden über Internet oder Messen werden in 
China, aus beschriebenen Gründen, als weniger erfolgversprechend eingestuft. Die Kon-
taktaufnahme beim Besuch von Wirtschaftsdelegationen hat einen etwas höheren Stel-
lenwert. Es empfiehlt sich hier aber genug Zeit für das Kennenlernen einzuplanen.  
Wenn man die anzubietenden Leistungen vorstellt, sollte man genügend farbige Bro-
schüren, in guter Qualität und in englischer und chinesischer Sprache verteilen. Informa-
tionen über den Firmensitz in Europa und dessen Stadt können für einen positiven Ein-
druck sorgen. >Österreicher sollen ihr Unternehmen höflich und zurückhaltend, aber 
selbstbewusst präsentieren<56.  
Jeder Chinese lernt die hochchinesische Sprache57. Seit 1967 gibt es neben den chine-
sischen Schriftzeichen auch eine phonographische Schrift, die Pinyin Lautschrift. Die Pi-
nyin Lautschrift ist für die Mehrheit der westlichen Menschen leichter erlernbar58. 
Chinesen schreiben den Familiennamen vor den Vornamen. Viele Chinesen geben sich 
einen westlichen Vornamen. Der Nachname sollte in Großbuchstaben geschrieben wer-
den. Zur Vermeidung von Unklarheiten bezüglich des Geschlechts sollte man ein (Mr.) 
oder (Mrs.) dem Namen nachstellen59. 
Frauen sind seit der Einführung des Kommunismus im Jahre 1949 den Männern gleich-
gestellt und auch als Vorgesetzte in der Gesellschaft akzeptiert. 
Gefühlsregungen bei Verärgerung, Enttäuschung oder Freude wird man in der chinesi-
schen Geschäftswelt nicht direkt erkennen. Ständiger Blickkontakt ist eher unerwünscht 
und deutet auf mangelnden Respekt hin. Ein Lächeln könnte man als Kaschieren der 
Verlegenheit oder als Reaktion auf eine unangenehme Situation deuten.   
Erste E-Mail Kontakte werden eher formal gehalten. Eine Antwort, wenn auch nur eine 
kurze Bestätigung des E-Mail Erhalts, erteilt man immer innerhalb von 24 Stunden. Chi-
nesen lassen sich aber durchaus wesentlich länger bei der Beantwortung von E-Mails 
Zeit, da gewisse Dinge mit dem Vorgesetzten vorher abgestimmt werden müssen. Wenn 
man etwas dringend benötigt, dann sollte man die Wichtigkeit des chinesischen Gegen-
übers betonen, aber nicht die gewünschte Handlung zum Ausdruck bringen. 
Einladungen zum Essen sollten unbedingt angenommen werden. Chinesen essen nor-
malerweise zu Mittag zwischen 12 und 13 Uhr und abends zwischen 18 und 19 Uhr. 
Während des Abendessens werden die Chinesen gelegentlich etwas offener, was in vie-
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len Fällen auch auf den Konsum von Alkohol zurückzuführen ist. Chinesen trinken gerne 
Tee, Wasser, Bier und gelegentlich zur späteren Stunde auch ihren Maotai60.  
Es wird zwischenzeitlich immer wieder mit dem Glas angestoßen und auch ein Ganbei61 
getrunken. Die Sitzordnung kann je nach Anlass und Teilnehmer unterschiedlich sein. 
Bei hochrangigen Geschäftsessen sitzt der Gastgeber meistens dem Eingang gegen-
über. Die Kleidung ist auch dem Anlass angepasst. Bei Geschäftsessen auf Arbeitsebe-
ne wird auf festliche Kleidung und Sitzordnung weniger wert gelegt. Wenn man sich den 
Sitzplatz des Gastgebers zuweisen lässt, begeht man mit Sicherheit keinen Fehler. 
Gesprächsthemen können die Arbeit, die Familie, das andere Geschlecht sowie Leistun-
gen und Verdienste der Vergangenheit sein. Die chinesischen Tischmanieren können für 
Ausländer etwas gewöhnungsbedürftig sein. Schmatzen, Rülpsen oder Knochen aufs 
Teller spucken, wird als normal empfunden. Das Abendessen dauert relativ lange und 
wird durch den Gastgeber beendet. Dieser zahlt auch unauffällig die Rechnung.  
Wenn man sich schon etwas näher kennt, ist auch nichts gegen eine lustige Einlage 
beim Abendessen einzuwenden. Der Witz sollte jedoch einfach zu verstehen sein und 
vielleicht ein lustiges Missverständnis aus der Vergangenheit beinhalten. 
Beim Karaoke Singen wird erwartet, dass jeder ein Lied zum Besten gibt. Man muss 
nicht gut singen können. Mitmachen kommt bei den Chinesen generell sehr gut an. Nach 
dem Abendessen gehen alle nach Hause. Ein Abstecher in eine Bar ist in China nicht 
üblich. Fehltritte sind am nächsten Tag vergessen und verziehen. Meistens sind kleine 
Fehltritte während des Abendessens eher positiv für die Gespräche am nächsten Tag. 
Man hat ja gemeinsam etwas erlebt und sich kennengelernt62. 
 
3.3 Besprechungen 
International agierende chinesische Firmen verfügen in den meisten Fällen über eine 
englisch sprechende Kontaktperson. Bei Kundenbesuchen im Hinterland wird man 
wahrscheinlich die Übersetzung eines englischsprachigen Dolmetschers benötigen. 
Bei wichtigen Verhandlungen in sehr großen und verstaatlichten Betrieben sollten beide 
Parteien ihren eigenen Dolmetscher organisieren. Dadurch können Missverständnisse 
und Interessenkonflikte minimiert werden. Es gibt leider sehr wenige Dolmetscher, die 
gutes Englisch sprechen und über das jeweilige Fachverständnis verfügen. Daher ist es 
vor der Verhandlung sehr wichtig, den Dolmetscher über gewisse fachliche und firmen-
spezifische Details zu informieren. Für die Verhandlungen sollte man aufgrund der Über-
setzungen ausreichend Zeit einplanen.  
Ständige und längere Diskussionen seitens des Dolmetschers mit Ihren chinesischen 
Geschäftspartnern sollten Sie kritisch betrachten. Es könnte als Zeichen der Machter-
greifung des Dolmetschers interpretiert werden.  
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>Bei Gesprächen mittels Dolmetscher sollten Sie Ihre chinesischen Geschäftspartner 
anreden, nicht den Dolmetscher63<. Sprechen Sie in einfachen und kurzen Sätzen. 
Das erleichtert den Dolmetscher das Übersetzen. Schließlich muss dieser ständig zwi-
schen der direkten Kommunikation in Österreich auf der indirekten Kommunikation in 
China wechseln. >Nicht die Sache, sondern die Menschen stehen im Mittelpunkt einer 
Unterhaltung<64. Die in Österreich gewohnt sachliche Kommunikation wird in China als 
aggressiv und unfreundlich wahrgenommen. Die beziehungsorientierte chinesische 
Kommunikation wird im Westen als indirekt, persönlich, diplomatisch und diskret wahr-
genommen. Chinesen vermeiden Konflikte und versuchen eine gute Harmonie zu erzeu-
gen. >Wie man es sagt, ist wichtiger, als was man sagt<65. Gute Menschenkenntnisse 
und eine ausgeprägte Beobachtungsgabe sind in den Verhandlungen und Meetings 
wichtiger als die Sachkenntnisse. 
Moderne Unternehmen in China verfügen mittlerweile über Manager mit einem abge-
schlossenen Auslandsstudium. Diese jüngere Generation spricht gutes Englisch. Sie be-
herrscht auch in den meisten Fällen den westlichen Kommunikationsstil. 
In der Kommunikation unter Chinesen hat die Hierarchie eine große Bedeutung. Eine 
direkte Kommunikation von Vorgesetzten zu Mitarbeitern ist möglich, sie steht aber im 
Widerspruch zum üblichen respektvollen Verhalten und führt zum Gesichtsverlust des 
Mitarbeiters. 
Dem Mitarbeiter ist es strengstens untersagt in direkter Form den Vorgesetzten anzu-
sprechen. >Je älter und höher ein Gesprächspartner in der Unternehmenshierarchie an-
gesiedelt ist, desto respektvoller und höflicher wird man mit ihm kommunizieren. Bei ab-
weichender Meinung wird man ihm nicht widersprechen<66. 
Small Talk spielt in der Beziehungspflege eine sehr wichtige Rolle.  
>Geeignete Themen dafür sind das Essen, die Anreise, der Sport, die Hobbys, das Wet-
ter, das Shopping, die Kinder, die Familie, der Beruf, die Geschichte und die Heimat. 
Unbedingt vermeiden sollte man Themen wie Tibet, Taiwan, die politischen Unruhen, die 
Korruption, das Gehalt, den Aberglauben und die Menschenrechte67<. 
Westlichen Humor und Witze versteht man in China nicht, daher sollte dies in Meetings 
vermieden werden.  
Um den gegenseitigen Respekt zum Ausdruck zu bringen, sollte man eher Ernsthaf-
tigkeit ausstrahlen. Die Zeit kurz vor dem Meeting und auch während des Mittagessens 
bietet sich sehr gut für den Small Talk an. 
Fragen sollten offen formuliert werden, um diese nicht mit ja oder nein beantworten zu 
müssen. Im Zweifelsfall wird die Antwort immer mit ja erfolgen. Weitere Signale für Unsi-
cherheit und Angst vor Gesichtsverlust können kurzfristige Terminabsagen, Stellen von 
nicht erfüllbaren Bedingungen, Ablenken vom Thema, Gegenfragen, Zögern oder 
Schweigen sein. 
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Bevor man sich zu einem Meeting trifft, ist es wichtig die Ziele der beteiligten Parteien 
abzustimmen. Die Erwartung auf chinesischer Seite könnte zum Beispiel nur ein Ken-
nenlernen sein, währenddessen Europäer in vielen Fällen schon erste Verhandlungser-
gebnisse erwarten. Das Abstimmen einer Agenda ist empfehlenswert, aber nicht immer 
machbar. Man muss auf kurzfristige Änderungen der Agenda immer vorbereitet sein. 
Bei einem Treffen ist es wichtig die Geschäftspartner auf der richtigen Hierarchieebene 
zu treffen. Je höher jemand in der Hierarchie angesiedelt ist, desto mehr Entscheidungs-
kompetenzen sind ihm zugewiesen. Treffen mit Kunden auf einer zu unbedeutenden 
Hierarchieebene führen nur sehr unwahrscheinlich zum gewünschten Fortschritt in der 
Geschäftsanbahnung. 
Zur Begrüßung ausländischer Gäste nimmt auf chinesischer Seite sehr oft das Topma-
nagement teil. Damit wird dem Besuch der Respekt ausgesprochen, auch wenn diese 
Teilnahme nur etwa 15 Minuten dauert. In vielen Fällen kommen die chinesischen Ma-
nager dann zum Abendessen wieder hinzu. Bei ersten Meetings nehmen in China we-
sentlich mehr Leute teil als man es in Europa gewohnt ist. Sehr viele Chinesen werden 
das ganze Meeting hindurch als stiller Teilnehmer anwesend sein. 
Visitenkarten sollten in ausreichender Stückzahl und in englischer und chinesischer 
Sprache vorhanden sein. Am Beginn der Besprechung findet ein Austausch der Visiten-
karten zwischen allen Teilnehmern statt.  
Bei der Sitzordnung hängt es davon ab, ob man als Österreicher alleine oder in einer 
Delegation zu Besuch erscheint. Als einzelner Gast wird man sich neben den Gastgeber 
setzen, als Delegation wird man an einer Längsseite des Tisches Platz nehmen. Die 
beiden obersten Firmenrepräsentanten platzieren sich gegenübersitzend jeweils auf Hö-
he der Tischmitte. Zu Beginn werden kurze Unternehmenspräsentationen von den bei-
den Hierarchieobersten vorgestellt. Bei der Diskussion der abgestimmten Themen sollte 
man Unvorbereitetes weitestgehend vermeiden. Am Ende des Meetings wird empfohlen 
eine Zusammenfassung in Form eines Besprechungsprotokolls gemeinsam zu formulie-
ren. Der Ausdruck wird dann von beiden Seiten in zweifacher Form unterschrieben. Die 
Unterschrift gilt somit als Vereinbarung. Sollten sie diesen Prozess des Besprechungs-
protokolls nicht durchführen haben die Vereinbarungen höchstwahrscheinlich keine Gül-
tigkeit. 
Die Einhaltung der Essenszeiten ist den Chinesen sehr wichtig. Mittags und abends 
werden daher ausreichend lange Pausen eingelegt. 
Bei Präsentationen empfiehlt es sich die wichtigsten Punkte am Ende der Präsentation 
zu besprechen. Die Folien davor sollten die W Fragestellungen68 beinhalten und den 
Weg zu den wichtigsten Punkten hinführen. Chinesische Vortragende sollte man keines-
falls unterbrechen, sondern stets ausreden lassen. Bei Fachpräsentationen sind in China 
möglichst viele Detailinformationen erwünscht. Bei Unternehmenspräsentationen sollten 
die Personen und Produkte im Mittelpunkt stehen, weniger die Zahlen und Fakten. 
Kopfnicken heißt, dass man zuhört, nicht dass man zustimmt. Durch das Klingeln von 
Telefonen in Meetings sollte man sich nicht aus der Ruhe bringen lassen. Man putzt sich 
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während des Vortragens nicht die Nase. Das Nasenhochziehen bei Erkältung wird als 
höflicher eingestuft69. 
3.4 Verhandlungen  
In den modern geführten chinesischen Unternehmen, laufen die Verhandlungsgespräche 
mittlerweile immer mehr nach westlichem Muster ab. Bei den Staatsbetrieben in der Au-
tomobilindustrie spürt man von dieser Veränderung noch recht wenig. In diesen Unter-
nehmen herrscht nach wie vor meist ein autoritärer Führungsstil. 
Je wichtiger eine Verhandlung ist, desto mehr Mitarbeiter auf der Kundenseite werden 
teilnehmen.  
Bei kleineren Projekten erfolgt meistens eine Verhandlung mit einem Teilnehmer auf je-
der Seite. Bei mittleren Projekten bis zu einem Umsatz von ein paar Millionen Euro neh-
men je Verhandlungsseite eine Gruppe mit Verhandlungsführer und Experten teil.  
Bei großen Projekten ist meist eine starke Vernetzung zu einzelnen Regierungsvertre-
tern vorhanden. Hier verhandelt eine sehr große Gruppe auf beiden Seiten.  
Wichtig ist das Erkennen des Entscheidungsträgers auf der Kundenseite. Dieser kommt 
wahrscheinlich nur am Beginn und am Ende der Verhandlung hinzu, er zieht aber im 
Hintergrund die Fäden. Der Hauptentscheidungsträger ist nur in den sehr seltensten Fäl-
len auch der Verhandlungsführer. Bei gemeinsamen Mittag- oder Abendessen versucht 
man immer wieder den Smalltalk mit dem Entscheidungsträger zu suchen. Es werden 
aber immer mehrere Personen den Entscheidungsprozess auf ihre Art und Weise mitbe-
einflussen70. 
Es gibt keinen typischen chinesischen Verhandlungsstil, der sich einfach erlernen lässt. 
Der Verhandlungsstil kann unter anderem durch folgende Faktoren beeinflusst werden. 
• Wichtigkeit der Verhandlungsteilnehmer und Verhandlungsthemen 
• Staatsbetriebe oder Unternehmen mit ausländischer Beteiligung 
• Unternehmensgröße 
• regionale Unterschiede wie Ostküste oder Landesinnere 
• Unternehmenskultur und Führungsstil 
• Alter und somit Seniorstatus der Teilnehmer71. 
 
In der chinesischen Automobilindustrie trifft man auf konservative und staatliche Struktu-
ren. Es gibt aber auch private chinesische Automobilhersteller. Die Strukturen innerhalb 
dieser Unternehmen sind in vielen Bereichen jedoch ähnlich den staatlichen Betrieben. 
Die Verhandlungen mit Chinesen sind meistens sehr langwierig und erfordern viel  
Geduld. Persönliche Beziehungen zu lokalen Politikern und Wirtschaftsorganisationen 
können den Verhandlungsprozess erleichtern und beschleunigen. Die Vorbereitung ist 
wie in allen Verhandlungen sehr wichtig. Es ist immer vorteilhaft möglichst viele Details 
über das Unternehmen und die Verhandlungspartner zu erfahren.  
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Sollte es in der Vergangenheit einmal Unstimmigkeiten zwischen den beiden Unterneh-
men gegeben haben, so sollte man das in einem Vier Augen Gespräch oder durch hin-
zuziehen eines Mittelsmannes, der beide Seiten sehr gut kennt, versuchen zu klären.  
Ohne die vorhandene negative Vergangenheit aufzuarbeiten, ist ein Abschluss eines 
neuen Projektes schwer möglich. 
Bei den Verhandlungen ist ein gewisses schauspielerisches Talent gefragt. Eine chinesi-
sche Verwirrungstaktik wird bei den Verhandlungen sehr gerne eingesetzt: Chinesen 
versuchen dabei den Verhandlungspartner unter Zeitdruck zu setzen und ihn aus der 
Fassung zu bringen. Das Wechselspiel zwischen freundschaftlicher Atmosphäre und 
vorgespielter Aggressionen bringt viele Verhandlungspartner dazu ungeplante Zuge-
ständnisse zu machen. Man sollte in dieser Situation einfach ruhig bleiben. Genügend 
Zeit zwischen dem geplanten Ende der Verhandlung und der Abreise sollte immer ein-
geplant werden. Unter Zeitdruck verlässt man nur in den seltensten Fällen mit einem gu-
ten Ergebnis den Verhandlungstisch. In China empfiehlt es sich bis zu 30 Prozent Preis-
reserven in den Angebotspreisen einzuplanen. Nicht jeder Kunde reagiert hier gleich. 
Hier gilt es von Fall zu Fall die Situation richtig einzuschätzen. Ein zu hoher Preis kann 
den Dienstleister auch in Erklärungsnot bringen. 
In den Verhandlungen ist eine positive Grundstimmung stets aufrecht zu erhalten. Forde-
rungen von chinesischer Seite können auch einmal freundlich aber selbstbewusst ver-
neint werden. Kompromissbereitschaft und kreative Vorschläge sind sehr gute Verhand-
lungsbegleiter. Statt eines Preisnachlasses könnte man eine Schulung inkludieren oder 
vielleicht Zahlungsziele verändern. Es ist wichtig zu wissen, wer die Mitbewerber um den 
Auftrag sind. In die engere Wahl werden meistens bis zu drei Anbieter genommen. Man 
sollte sich in der Verhandlung mit den Stärken des eigenen Unternehmens und nicht mit 
den Schwächen der Konkurrenz beschäftigen.  
In den Verhandlungen in China muss man Preisnachlässe geben, diese sollten nicht zu 
schnell erfolgen und auch nie den ganzen Verhandlungsspielraum ausmachen. Man 
muss damit planen, dass es zu einer Preisnachverhandlung kommen wird, auch wenn 
man glaubt ein finales Verhandlungsergebnis erzielt zu haben.  
Entscheidungsunterlagen werden meistens in einer Gruppe im Hintergrund ausgearbei-
tet und dem Entscheider vorgelegt. Entscheidungsprozesse sind im konfuzianischen 
Hierarchieprinzip sehr zeitintensiv. Es können auch schnelle Entscheidungen getroffen 
werden, diese sind in den meisten Fällen Entscheidungen des Bauchgefühls. Diese wer-
den aber gerne wieder revidiert.  
Entscheidungen in China zu beschleunigen ist wenig erfolgversprechend. Ein höfliches 
Fragen nach einer Zeitspanne bis zum Erhalt der Antwort ist immer erlaubt. Man sollte 
Dolmetscher und Mittelsmänner auch immer zum Erhalt wichtiger Zusatzinformationen 
nutzen. Ein gemeinsames Abendessen in angenehmer Atmosphäre erleichtert in vielen 
Fällen auch den Verhandlungsfortschritt.  
Ein Vertrag ist laut chinesischer Denkart eine Art Rahmenbedingung, und bei sich än-
dernden Geschäftsverhältnissen versucht man nach zu verhandeln. Im Vertrag werden 
nur die wichtigsten Punkte angeführt. Alles was im Vertrag steht muss auch bei Nichter-
füllung eingemahnt werden. Ansonsten hätte der Vertrag ja keine Wichtigkeit. Nebenver-
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einbarungen werden sehr oft erstellt und haben die gleiche Aussagekraft wie Vertrags-
bestandteile. Verträge sollten in schriftlicher Form und in chinesischer und englischer 
Sprache abgeschlossen werden. Im Zweifelsfall wird empfohlen, die englische Sprache 
als die bindende zu definieren. Folgende Aussage ist hier treffend. >Die chinesische 
Sprache ist die Mutter aller Missverständnisse<72. Missverständnisse können in der Zu-
sammenarbeit mit chinesischen Firmen sehr häufig auftreten. Missverständnisse werden 
aber auch sehr oft als offizieller Grund zum Nachverhandeln verwendet. Mündliche Ab-
kommen gibt es nur zwischen Geschäftsleuten, die sich schon ewig kennen. Das ist für 
westliche Unternehmen aber nicht zu empfehlen73. 
 
3.5 Zusammenarbeit 
Chinesen sind es von der Geschichte her gewohnt die angeordneten Weisungen einzu-
halten und die Vorgaben zu erfüllen. Eine Übererfüllung der Vorgaben wird nicht ange-
strebt. Meistens wird mit der Erledigung der Aufgabenstellung begonnen, bevor man sich 
eine strukturierte Arbeitsweise zur Zielerreichung überlegt hat. Es werden viele Dinge 
gleichzeitig erledigt. Beim Anpassen der Zielrichtung ist man sehr flexibel. Einfache Auf-
gabenstellungen können des Öfteren schneller ans Ziel führen. Bei komplexeren Aufga-
benstellungen, wie zum Beispiel bei der Entwicklung eines Gesamtfahrzeuges, ist diese 
Arbeitsmethode aber sehr oft nicht erfolgversprechend. Durch ständiges Ändern und 
Anpassen der Zielrichtung werden sehr oft die gegenseitigen Wechselwirkungen nicht 
rechtzeitig erkannt. Die Lösung eines Problems erzeugt in vielen Situationen ein neues 
Spannungsfeld. Kurzfristige Änderungswünsche seitens der Vorgesetzten haben Priori-
tät gegenüber der langfristigen Entwicklungsstrategie. Die Zielvorstellungen sind auch 
sehr oft nicht ganz realistisch. Die Entscheidungswege sind aufgrund des hierarchischen 
Entscheidungsprozesses sehr zeitintensiv und schwerfällig.  
Es gibt keine Trennung zwischen der Arbeits- und der Beziehungsebene. Eine gute Ar-
beitsebene setzt eine gefestigte Beziehungsebene voraus. Eine nicht vorhandene Be-
ziehungsebene führt zu einer nichtfunktionierenden Arbeitsebene.  
Sehr viele Chinesen leben an oder unter der Armutsgrenze. Sie sind somit mit der Erfül-
lung der menschlichen Grundbedürfnisse beschäftigt. Das Thema Qualität hat somit 
noch nicht den Stellenwert wie in einer westlich entwickelten Gesellschaft. Mit dem 
Wachsen der Mittelschicht und der wohlhabenderen Klientel ist in Zukunft auch ein Stei-
gen der Qualitätsansprüche zu erwarten. 
Der Umgang mit Terminen ist in China wesentlich flexibler als in Europa. Es werden sehr 
oft zu optimistische Termine gewählt, die dann Step by Step wieder korrigiert werden 
müssen. Direkte Wege zur Zielerreichung können in China sehr leicht in einer Sackgas-
se enden. >Der Umweg ist der kürzere Weg<74 beschreibt die Realität sehr passend. Vor 
den Meilensteinen erinnert man den chinesischen Partner immer wieder daran, was die-
ser im Detail zu liefern hat.  
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Die Informationsweitergabe erfolgt in China nach dem Prinzip der Holschuld. Der Vorge-
setzte holt sich die Informationen seiner Mitarbeiter ein und ist verpflichtet die wichtigs-
ten Informationen zu verteilen. Ist der Vorgesetzte nicht verfügbar, kommt der Informati-
onsfluss ins Stocken. In regelmäßigen Statusmeetings fragt man den Partner nach den 
aktuellen Problemen. Nur so ist gewährleistet, dass die Probleme auch rechtzeitig er-
kannt werden. Chinesen der gleichen Hierarchieebene kommunizieren dienstlich norma-
lerweise nicht miteinander.  
In den chinesischen Projektwelten kommt es in der Regel immer wieder zu größeren 
technischen Veränderungen. Die persönliche Beziehung hilft diese nicht planbaren Ver-
änderungen zu meistern. Eine hohe Kompromissbereitschaft ist unbedingt notwendig. 
Starre Vorgehensweisen und mangelnde Kompromissbereitschaft können sehr schnell 
zum Bruch der persönlichen Beziehungen und zum Abbruch des Projektes führen, siehe 
Kapitel 2.2. In schwierigen Situationen ist ein >Brain Storming< dem >Blame Storming< 
vorzuziehen75. Man sollte in solchen Situation auch nicht voreilig urteilen, sondern immer 
versuchen die Sichtweise des Anderen zuerst zu verstehen. Beim Auftreten von Kom-
munikationsproblemen ist es besser, den E-Mail Verkehr zu reduzieren und die persönli-
chen Gespräche zu intensivieren. Durch das Eingehen von Kompromissen erhöht sich 
die Chance der Problemlösung. Problemlösungsversuche durch rechtliche Schritte füh-
ren in China in den seltensten Fällen zum Erfolg. Juristische Wege dauern in der Regel 
sehr lange. Ein gerichtlicher Erfolg ist keine Garantie für den Erhalt einer finanziellen 
Entschädigung. Juristische Schritte sind gleichbedeutend mit einem Geschäftsabbruch 
und sprechen sich auch sehr schnell in der Branche herum. Geschäftsmöglichkeiten mit 
anderen Kunden können dadurch negativ beeinflusst werden76. 
 
3.6 Führung und Motivation 
Der Unternehmenserfolg in China hängt überdurchschnittlich stark von den Führungs-
persönlichkeiten ab. 
Im Norden Chinas beobachtet man eher einen autoritären Führungsstil. Im Süden Chi-
nas wird sehr stark paternalistisch geführt. In den Wirtschaftszonen an der Ostküste 
kommen je nach Unternehmen mittlerweile alle drei Führungsformen zum Einsatz, siehe 
Kapitel 2.6.  
Eine autoritäre Führungskraft ist in China bestrebt mit genauen Arbeitsanweisungen das 
Team zu führen. Um die Gruppenorientierung zu fördern wird eine individuelle Verant-
wortung der Mitarbeiter nicht angedacht. In den Staatsbetrieben der Automobilindustrie 
ist dieser Führungsstil nach wie vor zu beobachten.  
Westlichen Führungskräften in China wird empfohlen einen kooperativen Führungsstil 
nur langsam einzuführen. Die chinesischen Mitarbeiter benötigen im Allgemeinen etwas 
Zeit, um sich auf das neue Führungsverhalten einzustimmen. Traditionell eingestellte 
Chinesen interpretieren einen kooperativen Führungsstil als Schwäche des Vorgesetz-
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ten. Chinesen lernen bereits in der Schule dem Lehrer nicht zu widersprechen. Wider-
spruch bedeutet nämlich, dass der Lehrer schlecht erklärt hätte.  
Eine paternalistische Führungskraft kümmert sich auch um die privaten Angelegenheiten 
seiner Mitarbeiter. Er ist verantwortlich für den Aufbau der Privatbeziehung zwischen 
seinen Mitarbeitern. Daher organisieren paternalistisch orientierte Führungskräfte regel-
mäßige Teamveranstaltungen, wie z. Bsp. Sport, Abendessen oder Tagesausflüge am 
Wochenende. Den westlichen Führungskräften wird empfohlen im Arbeitsverhältnis zu 
den Mitarbeitern eine gewisse Distanz zu bewahren. Kumpelhaftes Verhalten zu seinen 
Mitarbeitern während der Arbeitszeit wird eher als Schwäche gewertet.  
Ausländische Mitarbeiter in chinesischen Tochterunternehmen werden von Natur aus 
kritisch beobachtet. Je besser man die lokalen Umgangsformen anwenden kann, desto 
schneller und leichter wird man akzeptiert werden. Beim Auftreten von Konflikten wird 
empfohlen, durch Zeigen von gegenseitigem Verständnis und durch persönliche Ge-
spräche die Situation wieder zu entschärfen. Lob und Wertschätzung des bisher Erreich-
ten sollten dabei nicht zu kurz kommen. Ein gemeinsames Abendessen in Kombination 
mit ein paar alkoholischen Getränken kann sich als sehr deeskalierend erweisen. 
Qualifizierte chinesische Mitarbeiter sind in China sehr gefragt. Sowohl westliche als 
auch immer mehr chinesische Unternehmen sehen sich mittlerweile dazu gezwungen 
immer höhere Gehälter zu bezahlen, um gute Mitarbeiter zu rekrutieren und im Unter-
nehmen zu halten. Um der sehr hohen Mitarbeiterfluktuation in China vorzubeugen, soll-
ten die Führungskräfte zum Beispiel 
• den Mitarbeitern im Unternehmen eine Weiterbildung anbieten 
• ein Arbeitsumfeld der persönlichen Gesichtswahrung gewährleisten 
• einen fürsorglichen Mitarbeiterführungsstil vorleben und sich auch privaten Proble-
me der Mitarbeiter annehmen 
• die Arbeitsergebnisse kontrollieren, anerkennen und loben 
• Teamveranstaltungen wie Abendessen, Ausflüge, Sportveranstaltungen organisie-
ren77. 
Für chinesische Mitarbeiter ist es motivierend, wenn der Vorgesetzte die Arbeit kontrol-
liert. Sehr oft ist zu bemerken, dass sich durch den Wechsel des Geschäftsführers die 
Fluktuation stark verändert. Das zwischenmenschliche Führungsverhalten ist in China 
für den Geschäftserfolg von sehr großer Bedeutung. Eine gewisse Mitarbeiterfluktuation 
ist leider nicht zu verhindern. Sehr oft bilden Unternehmen einen gewissen Prozentsatz 
mehr an Mitarbeitern aus, als sie tatsächlich in der Zukunft benötigen werden. Viele Un-
ternehmen senden Ihre Mitarbeiter auch zur Ausbildung in die Zentrale in den Westen. 
Als Gegenleistung verpflichten sich die Mitarbeiter das Unternehmen für die Dauer einer 
gewissen Zeitspanne nicht zu verlassen.  
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4.1 Einblicke in die indische Kultur 
Im Jahre 1991 begann die wirtschaftliche Öffnung des Landes. >Nichts ist Mächtiger als 
eine Idee, deren Zeit gekommen ist<, waren die damaligen Worte des heutigen Premi-
erministers Manmohan Singh78. Ausländische Investitionen sind seither in den meisten 
indischen Bundesstaaten gerne gesehen. In den Anfangsjahren der wirtschaftlichen 
Liberalisierung beteiligten sich die westlichen Unternehmen hauptsächlich in Form von 
Joint Ventures. Mittlerweile gründen ausländische Firmen in Indien fasst nur mehr Toch-
terunternehmen. Um am indischen Markt erfolgreich zu sein, sollten die anzubietenden 
Produkte an die lokalen Bedürfnisse angepasst werden. Ein Beispiel dafür sind die Nokia 
Handys mit integrierter Taschenlampe. Diese Handys erhöhen in den Nächten die Sicht 
auf den unbeleuchteten Straßen79. Auch in der Nahrungsmittelindustrie finden die not-
wendigen Anpassungen der Produkte an die lokalen Bedürfnisse statt. Zum Beispiel 
werden Veggieburger mit Chili Soße anstatt Rindfleisch angeboten. Viele Unternehmen 
suchen sich prominente Kinohelden oder Kricketspieler als Werbebotschafter. Stadt- und 
Landbewohner können sehr unterschiedliche Anforderungen an die Produkte haben.  
Bei den Rural Markets wird empfohlen sich der Distributionskanäle lokaler Unternehmen 
zu bedienen. 
In Indien gibt es zirka 100 Millionen Spitzenverdiener, zirka 500 Millionen Menschen le-
ben in der Mittelschicht und zirka 500 Millionen Menschen müssen mit weniger als einem 
Euro pro Tag auskommen. Die Kluft zwischen Arm und Reich ist erschreckend groß. Die 
größte Religion des Landes ist der Hinduismus, dazu zählen etwa 80,5% aller Inder. Ge-
folgt wird der Hinduismus vom Islam, dem etwa 13,4% der Bevölkerung angehören. Das 
Kastenwesen des Hinduismus prägt die Gesellschaft. Eine Heirat mit einem Partner aus 
einer anderen Kaste ist nahezu ausgeschlossen.  
Es gibt in Indien 20 offizielle Sprachen, eine davon ist Englisch, die als Sprache von 
Corporate India bezeichnet wird80. 
Die indischen Staatsbetriebe werden auch Public Sector Units genannt. Des Weiteren 
gibt es die multinationalen Konzerne, die als Multinational Corporations oder kurz MNC 
bezeichnet werden. Es gibt auch die inhabergeführten Konglomerate, wie zum Beispiel 
den Mischkonzern Tata. Dieser ist mit über 100 Firmen in 80 Ländern weltweit vertreten.  
Eine Gruppe von sehr erfolgreichen Geschäftsleuten mit religiösen Hintergrund sind die 
Parsen. Sie gehören zur wirtschaftlichen Elite Indiens. Tata ist im Besitz einer Parsen 
Familie. Die Parsen sind hauptsächlich in Mumbai beheimatet. 
Eine weitere wirtschaftlich sehr erfolgreiche und religiöse Minderheit sind die Jains. Sie 
sind in den Bereichen Diamanthandel, Juwelierkunst und Bankenwesen sehr erfolgreich. 
Anshu Jain, derzeitiger Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bank, ist Mitglied dieser 
religiösen Gruppe. 
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Indien ist aus der Geschichte bekannt für das Handeln aus der Zeit der Seidenstraße, 
des Seehandels und des Gewürzhandels. Die beste Qualität zum billigsten Preis anzu-
bieten wird als eine Selbstverständlichkeit angesehen. In Einkaufszentren werden heut-
zutage Schilder mit <Fixed Price> angebracht. Das hindert aber die meisten Menschen 
nicht daran nach einem Rabatt zu fragen. Tol-mol81 gehört zum Geschäftemachen in In-
dien dazu. Die indische Bürokratie bewegt sich sehr langsam und es wird sehr viel Ge-
duld benötigt. Wenn man Stempel, Zulassungen, Zertifikate oder andere Dokumente be-
nötigt, kann man auch einen Mittelsmann einschalten, der die örtlichen Gepflogenheiten 
besser kennt. Es gibt nationale Bestimmungen und bundesstaatliche Steuern, Einfuhr-
zölle und -regelungen. 
Das indische Rechtssystem ähnelt dem englischen und wird von den ausländischen Un-
ternehmen als gut eingeschätzt. Rechtsstreitigkeiten versucht man trotzdem außerge-
richtlich zu regeln. Die Gerichte sind maßlos überlastet, die Rechtsbelange ziehen sich 
auf dem gerichtlichen Weg extrem in die Länge82.  
Speed Money ist in Indien üblich. Ausländischen Firmen wird aber wärmstens empfohlen 
sich nicht darauf einzulassen. Firmen, die sich trotz aller Warnungen dazu verleiten las-
sen, müssen damit rechnen immer wieder aufs Neue angepumpt zu werden. Transpa-
rency International hat in einer Studie 2012 veröffentlicht, dass die befragten Inder zu 
50% innerhalb eines Jahres Speed Money bezahlt haben, um die gesetzlich zustehen-
den Dienstleistungen zu erhalten. Die stark armutsgefährdeten Bevölkerungsschichten in 
Indien stehen dem Thema Korruption sehr kritisch gegenüber. Deshalb ist Korruption 
auch ein politisch sehr wichtiges Thema. Speziell die unterste Gerichtsebene leidet unter 
extremen Personalmangel. So würde es theoretisch zirka 466 Jahre dauern um die vor-
liegenden 38 Millionen Verfahren abzuschließen. Immer wieder gibt es öffentliche Pro-
teste oder Hungerstreiks gegen die Korruption. 
Entscheidungen und deren Kommunikation erfolgen in Indien immer top down. Corpora-
te India ist geprägt von großen hierarchischen Unterschieden. >Mit der hierarchischen 
Verfasstheit der indischen Gesellschaft wie auch der Geschäftskultur ist ein ausgepräg-
tes Statusbewusstsein verbunden, das vornehmlich über Verantwortung, Zuständigkeit 
und Einkommen definiert ist<83. Menschen die einer Kaste angehören leben in derselben 
Gegend, die Kinder gehen in dieselbe Schule, die Familien essen in denselben Restau-
rants und besuchen dieselben Clubs. Wenn man die Straßenbenützer im täglichen Ver-
kehrsstau beobachtet, so lässt sich das Fortbewegungsmittel dem hierarchischen Status 
zuordnen. Die Arbeiter gehen zu Fuß oder fahren mit dem Fahrrad. Die nächste Hierar-
chieebene fährt mit dem Dreirad. Zur nächst höheren Ebene gehören die Motorradfah-
rer. Es folgt die Ebene der Kleinwagenbesitzer. Die Selbstfahrer von Mittelklassewagen 
bilden die zweithöchste Ebene. Die höchste Ebene bilden die Besitzer von Limousinen 
inklusive Chauffeur. >Hierarchie und Status gehören zusammen<84. In Indien zeigen die 
Leute was sie haben und wer sie sind.  
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Die Zugehörigkeit in der Hierarchie widerspiegelt sich in den Statussymbolen.  
Religiosität und Spiritualität werden gelebt und sind Werte aus denen Inder Kraft schöp-
fen. Persönlichkeiten aus Bollywood85, Politik und Wirtschaft werden von der Presse 
beim Gebet in einer Puja86 oder bei Wallfahrten begleitet. Jeder hat sich gemäß seines 
Dharma zu verhalten, das heißt man ist verpflichtet die Dinge zu tun, die erwartet wer-
den. Inder legen sehr großen Wert auf Fleiß, Ehrgeiz, Engagement und Zuverlässigkeit. 
Aufgrund der hohen Ausbildungskosten der Kinder verzichten indische Eltern sehr oft auf 
viele eigene Bedürfnisse. Die Kinder fühlen sich den Eltern gegenüber zur Leistungser-
bringung verpflichtet. Der Familienzusammenhalt hat in Indien einen sehr hohen Stel-
lenwert. Man leiht sich Geld innerhalb der Familie, man verhilft einander zu Jobs und be-
sucht erkrankte Familienmitglieder. Zu Reichtum gelangte Inder fühlen sich für die 
schwächer gestellten Familienmitglieder verantwortlich. Die einzelne Person stellt sich in 
den Dienst der Gemeinschaft. >Man ordnet sich dem Wir unter. Das wichtigste Bezie-
hungsgefüge ist die Familie. Diese steht für die Sozialversicherung bei Armut, Krankheit 
und im Alter<87. 
In den Unternehmen wird ein stark ausgeprägter Zusammenhörigkeitsgedanke gelebt. 
Mitarbeiter versuchen ihre Familienmitglieder im gleichen Unternehmen unterzubringen. 
Oft arbeiten viele Leute aus einer Provinz in einem Unternehmen in einer weit entfernten 
Stadt. Die Campusrekrutierungen führen dazu, dass viele ehemalige Universitätskolle-
gen in einem Unternehmen zusammenarbeiten. Des Öfteren werden auch Provisionen 
für die Vermittlung von qualifizierten Arbeitskräften bezahlt. Die Zusammengehörigkeit ist 
auch in den Unternehmen hierarchiebezogen.  
Indien wurde über viele Jahrhunderte hindurch durch Fremdherrschaft geprägt. Deshalb 
können sich Inder sehr schnell an die westlichen Kulturen anpassen. Inder machen 
westliche Universitätsabschlüsse, sie pflegen die westlichen Businessgepflogenheiten 
und sie sprechen die englische Sprache. Neben diesen äußerlichen Anpassungen lebt 
die indische Kultur im Inneren weiter. Um den wirtschaftlichen Ablauf in Indien besser zu 
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Abbildung 9: Österreich zu Indien - Kulturdimensionen im Vergleich nach Hofstede88 
 
Die Erklärung der sechs Kulturdimensionen nach Hofstede, siehe Kapitel 2.1.2. 
Inder lassen sich im Vergleich zu westlichen Kulturen auf ein sehr hohes Risiko ein.  
Sie setzen auf Ihre Jugaad89.  
Inder gehen vom Kreislauf der Wiedergeburten aus und leben mit dem Karma90.  
Fixe Termine spielen im Leben eine untergeordnete Rolle. Die Menschen leben vielmehr 
nach dem Motto, >There is always a tomorrow<91. Das indische Wort >Kal< bedeutet 
nicht jetzt, heute, gestern oder morgen. Die Indian Standard Time wird auch gerne als 
Indian Stretchable Time bezeichnet. Die Kommunikationsform der Inder ist eher indirekt 
und sehr auf Beobachtung der Körpersprache und Betonung des Herzens gerichtet. 
Wer in einer hohen hierarchischen Kaste geboren wurde, der hat wohl im vorhergehen-
den Leben viel Gutes getan und wird dafür belohnt.  
In Corporate India spricht man von einem paternalistisch-hierarchischen Führungsstil92. 
 
4.2 Kennenlernen und persönlicher Beziehungsaufbau 
Inder orientieren sich an Ihren Beziehungsnetzwerken. Sie versuchen die möglichen Ge-
schäftspartner immer persönlich kennenzulernen und Freundschaft zu schließen, bevor 
sie sich zum Abschluss von Geschäften entscheiden. Das persönliche Treffen und Ken-
nenlernen in Indien ist somit als oberste Führungsaufgabe eines europäischen Mana-
gers anzusehen.  
Bei der Kontaktaufnahme zu möglichen Kunden mittels Agenturen oder Kammern sollten 
alle weiteren Gespräche bis zum Geschäftsabschluss über diese Kommunikationsschie-
ne laufen.  
Messebesuche sind in Indien eine weitere sehr gute Möglichkeit, um mit potentiellen in-
dischen Kunden in Kontakt zu treten. Entsprechende Messestände dienen zur Imagebil-
dung. Inder stellen sehr viele Detailfragen. Das Messepersonal sollte bezüglich der an-
zubietenden Leistungen perfekt geschult sein. Viel Geduld, ein gewisser Charme und 
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das Kennen der Grenze des eigenen geistigen Eigentums sind gute Wegbegleiter. Tief-
zustapeln ist eine eher nicht zu empfehlende Verkaufsstrategie. Was man geleistet hat, 
lohnt es sich auch zu repräsentieren. Produktpräsentationen sollten farbig und blumig 
sein. Neben der Liebe zum Detail, wollen Inder auch unterhalten werden. Bisher erzielte 
Erfolge und die Innovationsfähigkeit der Produkte und Dienstleistungen sollten beson-
ders hervorgehoben werden. 
Organisierte und branchenbezogene Delegationsreisen zu den verschiedenen indischen 
Standorten sind eine weitere Form der Geschäftsanbahnung. Auf diesem Wege ist es 
möglich, vor Ort eine gewisse Innensicht zu gewinnen. Mögliche indische Partner sollte 
man selbstverständlich auch in die Unternehmenszentrale nach Europa einladen. Dabei 
empfiehlt es sich, ausreichend Zeit für den Beziehungsaufbau einzuplanen. Man präsen-
tiert das Unternehmen seinen neuen Freunden. Aus indischer Sicht macht man nur mit 
Freunden Geschäfte. Freunde sollte man gut kennen und man intensiviert das persönli-
che Verhältnis am Leichtesten beim Essen. Dabei unterhält man sich über Familie, Hob-
bys, Sport oder indische und europäische Kultur. Man spricht beim Essen aber nicht 
übers Geschäft93. Sollte man eine Speise nicht essen wollen, kann man eine Allergie, 
eventuell gegen den Hauptbestandteil der Speise vortäuschen. Man sollte sich die Me-
nüauswahl merken, denn bei einer folgenden Gegeneinladung könnte man ähnliche Ge-
richte wählen. Sollte der Geschäftspartner Alkohol trinken, kann man sich gerne an-
schließen, ansonsten sollte man darauf aus Gründen des religiösen Respekts eher ver-
zichten. 
Visitenkarten sind in Indien ein Zeichen von Aufmerksamkeit, Respekt und Wertschät-
zung. Visitenkarten mit allen akademischen Titeln und in englischer Sprache sollte man 
in ausreichender Stückzahl mit sich führen. Visitenkarten werden immer mit der rechten 
Hand übergeben und in Empfang genommen. Der Text sollte bei der Übergabe vom 
Empfänger direkt lesbar sein. Ein unachtsames Entgegennehmen und Wegstecken einer 
Visitenkarte wäre ein indischer Businessetikette-Fehltritt94. 
Beziehungen müssen nicht nur aufgebaut, sondern ständig gepflegt werden. Für indi-
sche Geschäftsleute ist der langfristige Erfolg das Ziel. Regelmäßige E-Mails, Telefonie-
ren, Skypen und gegenseitige Besuche sind die richtigen positiven Signale, dass man 
sich füreinander interessiert. Die Beziehungen werden immer zwischen Menschen auf 
der gleichen Hierarchiestufe gepflegt. Man spricht nicht übers Geschäft, sondern über 
Privates. Glückwunschkarten zu Diwali95, zum Geburtstag, zur Hochzeit oder zum Uni-
versitätsabschluss der Kinder, sind ein sogenanntes Muss. Wünsche sollten auch zu 
Weihnachten und zum neuen Jahr nicht vergessen werden.   
Mitbringsel in Form von edlen Schreibgeräten, hochwertigem Markengeschirr oder Uh-
ren, sind ein Zeichen der Freundschaft. Schokolade, CD´ s mit klassischer Musik, oder 
Bildbände über die deutschsprachigen Länder, kommen bei Indern auch immer gut an. 
Spielzeug für die Kinder oder Enkelkinder sind ebenfalls eine empfehlenswerte Alternati-
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ve. Bei Alkohol und Sportausrüstungen sollte man die Detailwünsche des indischen 
Partners vorher genau hinterfragen.  
Eine Einladung ins indische Eigenheim ist eine besondere Ehre. Da empfiehlt es sich, für 
die Gastgeberin eine Mischung bestehend aus verschiedenen Süßigkeiten mitzuneh-
men. Diese kann man in Hotels auch kurzfristig organisieren und zusammenstellen las-
sen96. Wichtig ist hier immer eine halbe Stunde zu spät zu kommen, denn der Gastgeber 
ist mit der Vorbereitung beschäftigt. Privateinladungen finden in der Regel abends statt. 
Beim Eintreten ins Haus werden die Schuhe ausgezogen. Mitgebrachte Geschenke 
werden nicht in Anwesenheit des Besuchers geöffnet. Das Essen wird um zirka 22:30 
serviert. Sich total zu betrinken ist ein absolutes Tabu. Gegessen wird mit der rechten 
Hand. Vor und nach dem Essen werden die Hände gewaschen. In Indien ist es üblich, 
dass zuerst die Männer essen und danach die Frauen. 
 
4.3 Besprechungen 
Indische Geschäftsleute kommen aus den entsprechend hohen Kasten und verfügen 
über eine englischsprachige Universitätsausbildung. Die Meetings verlaufen somit aus-
schließlich in englischer Sprache. In ländlichen Bereichen könnte es unter Umständen 
zu Situationen kommen, in denen man mit einem Dolmetscher, der die lokale Sprache 
spricht, besser und schneller mit den Menschen ins Gespräch kommt. 
Man begrüßt sich in Indien mit dem Wort Namaste97. Beim Gruß faltet man die Hände in 
Brusthöhe, wie bildlich dargestellt. 
 
Abbildung 10: Indischer Gruß Namaste    
 
Wendet ein Fremder diese Art der Begrüßung an, so gibt dieser zu ver-
stehen, dass er sich mit der indischen Kultur beschäftigt hat. Das kommt 
in Indien auch sehr gut an. Die englische Begrüßung mit Handschlag ist in Indien eben-
falls üblich. Beim Treffen mit indischen Geschäftsfrauen, sollte man als Mann immer ab-
warten, ob die Frau zur Begrüßung ihre Hand ausstreckt. Wenn dies nicht erfolgt, sollte 
man sich mit dem Namaste Gruß begrüßen. Der offizielle Hintergrund des Namaste 
Grußes ist, dass es in einem heißen Land nicht immer angenehm ist, wenn einem je-
mand die verschwitze Hand reicht. Außerdem will man Menschen der Dalits98 nicht be-
rühren. Nach indischer Tradition wird ein Brahmane99 dadurch verunreinigt und muss 
sich einem Reinigungsritual unterziehen.  
Nach der Grußformel stellt man sich in Indien mit dem Namen, der Zuständigkeit und 
den Kompetenzfeldern vor. Beim Zusammentreffen mehrerer Personen beginnt der 
Ranghöchste mit der Vorstellungsrunde. Bei der Vorstellung werden auch die Visitenkar-
ten, wie unter Kapitel 4.2. beschrieben, verteilt. Die Visitenkarten entsprechend der Sitz-
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ordnung auf den Tisch aufzulegen ist durchaus üblich. Zur Begrüßung wird Schwarztee 
mit Milch und Zucker, Kaffee oder ein Softdrink angeboten. Es empfiehlt sich das Ge-
tränk aus Gründen der Höflichkeit immer anzunehmen. Es ist aber durchaus akzeptiert, 
Eiswürfel aus Leitungswasser abzulehnen. Eiswürfel aus ungekochtem Leitungswasser 
in Indien zu konsumieren wird eher nicht empfohlen. 
Inder kommunizieren sehr indirekt. Westlichen Geschäftsleuten kann man nur empfeh-
len, sich auf das Lesen zwischen den Zeilen zu konzentrieren. 
Emotionen gehören beim Business in Indien dazu. Jammern und das Zeigen von Gefüh-
len, dass man glaubt mit dem Deal Geld zu verlieren, ja auch Tränen gehören zum not-
wendigen schauspielerischen Talent. Inder übertreiben gerne bei Ihren Fähigkeiten. Sie 
strahlen sehr hohes Selbstvertrauen, Risikofreude und Optimismus aus. Der sachliche 
deutschsprachige Stil wirkt auf Inder wenig wertschätzend und eher distanziert100. 
Small Talk sollte man in Indien als klares Muss ansehen. Neben den typischen Small 
Talk Themen wie Familie, Ausbildung, Hobbys und Reisen, kann man sich auch über 
indisches Essen, indische Kultur, Sport und besonders Kricket sowie Yoga und Ayur-
veda101 unterhalten. Kritik jeglicher Art an Indern oder Indien sollte man zur Gänze ver-
meiden, denn es wird höchstwahrscheinlich als persönliche Beleidigung aufgefasst. 
Ein Nein im europäischen Sinne wird man in Indien niemals hören. Vielmehr wird man 
die Antwort >No Problem< erhalten, was so viel heißt wie, ich werde versuchen alles 
richtig zu machen, weiß aber nicht, ob es mir gelingt. Manchmal ist >No Problem< aber 
auch ein Indiz für ein richtig großes Problem. >Let me think about it, I will try oder let`s 
see<102 sind die Umschreibungen für ein klares Nein.  
Sollte auf eine Frage trotz nachfragen keine Antwort kommen, so ist mit großer Wahr-
scheinlichkeit der Deal bereits geplatzt. 
Wenn man selber ein Nein ausdrücken möchte, empfiehlt es sich einen unbedeutenden 
Punkt besonders positiv hervorzuheben. Inder sind wie erwähnt in der indirekten Kom-
munikation sehr geübt und werden das sofort als Nein erkennen. Sollte ein Inder nach-
fragen, kann man auch mit definitiv oder mit 100 Prozent antworten103.  
Kritische Themen empfiehlt es sich mit dem Zuständigen unter vier Augen zu bespre-
chen. Man kann sich bei Problemen auch an den Vorgesetzten wenden, der dann die 
positive Kritik richtig verpackt an den betroffenen Mitarbeiter weitergibt. Kontrolle des 
Arbeitsfortschritts sollte man in möglichst kurzen Intervallen planen. Kontrolle wird in In-
dien nicht als Kritik sondern als Interesse angesehen. Indische Kritik wird von den Euro-
päern sehr oft nicht verstanden. Beim Auftreten von Problemen wird empfohlen, 
schnellstmöglich durch Deeskalation entgegenzusteuern. Ein Mediator, der beide Kultu-
ren gut kennt, kann hier sehr hilfreich sein. Es kann in Eskalationsfällen nur empfohlen 
werden, immer eine außergerichtliche Einigung anzustreben. Diese ist schneller und mit 
weniger Gesichtsverlust zu erreichen.  
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Ein fester oder leichter Handschlag während der Begrüßung sollte in Indien nicht als 
Zeichen von starker oder schwacher Persönlichkeit interpretiert werden. In manchen 
Gegenden Indiens, wie in Maharashtra, ist es üblich bei Zustimmung mit den Kopf zu 
wackeln. Inder lachen gerne, außer bei Fototerminen. Schon als Kind lernt man in Indi-
en, dass man bei Fototerminen immer einen ernsten Gesichtsausdruck zeigt.  
Im E-Mail Verkehr ist es durchaus üblich, dass man sich in der Kennenlernphase mit al-
len Titeln schmückt. Geschäftspartner auf der gleichen Ebene können nach einer gewis-
sen Zeit auf die Anrede mit dem Vornamen übergehen. Kommuniziert man mit einer hö-
heren Hierarchieebene, verwendet man >Mr< und >Mrs< plus den Familiennamen. Am 
Beginn und am Ende eines E-Mails oder auch eines Telefonats sollten immer private 
Themen angesprochen werden. Eine Begrüßung mit >Namaste< und ein >Kya hal 
hä<104, kommen immer gut an. Die erfolgreiche Akquisition in Indien führt nur über die 
Entscheidungsträger105. 
Indische Business Frauen müssen sich, im Vergleich zu den gleichqualifizierten Män-
nern, durch steinigere Wege emporarbeiten. Nur aus gutem Hause zu stammen, reicht 
nicht aus. Business Frauen haben deshalb auch ein Alter von 40 plus. Weibliche jüngere 
Führungskräfte aus Europa haben es deshalb in Indien etwas schwerer akzeptiert zu 
werden. Die männlichen indischen Geschäftspartner zeigen sich meist sehr ungeschickt 
und unerfahren in solch einer Situation. 
Inder nutzen Meetings sehr gerne als Ich-Marketing. Sie neigen dazu, sich selber als 
sehr optimistisch und überschwänglich darzustellen. Die Wahrheit steht hier nicht immer 
im Mittelpunkt. Eine Erklärung dafür könnte sein, dass es in Indien meistens sehr viele 
Bewerber auf wenige Ausbildungsplätze gibt.  
Meetings dienen auch zum persönlichen Informationsaustausch. In Indien hat die Bezie-
hungsebene einen wesentlich höheren Stellenwert als die Sachebene106. 
In den Meetings nehmen sehr viele Experten teil. Deren Aufgabe ist es, ein Stimmungs-
bild zu kreieren und an die nächste Instanz weiterzugeben. Die Vorgesetzten melden 
dann an die nächste Hierarchiestufe weiter und bereiten eine Entscheidung vor. Der 
Entscheidungsträger kommt aus der höchsten Hierarchiestufe. Dieser wird erst dann an 
einem Entscheidungsmeeting teilnehmen, wenn alle Fragen geklärt sind. Daher ist es 
immer sehr wichtig herauszufinden, wer an wem berichtet und wer über welche Ent-
scheidungskompetenz verfügt. In diesem Verhalten gibt es sehr starke Parallelen zur 
chinesischen Besprechungskultur, siehe Kapitel 4.3. Das Delegieren von Entscheidun-
gen an Mitarbeiter im Verhandlungsteam, wie in Europa üblich, ist in Indien nicht üblich 
und führt sehr oft zu Verwunderung. Entscheidungsträger in Indien sind immer Senioritä-
ten. 
Meetings in Indien starten morgens selten vor 10:30 und nachmittags nicht vor 15:30. 
Das Zuspätkommen braucht nicht entschuldigt zu werden, denn man geht davon aus, 
dass man durch den Stau aufgehalten wurde. Mit dem Meeting wird erst begonnen, 
wenn alle Teilnehmer anwesend sind. Die Wartezeit wird zum Smalltalk genutzt. Das 
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Klingeln von Handys während des Meetings wird als normal empfunden. Die Agenda 
wird als Leitlinie angesehen. Je nach Gesprächsentwicklung kann auch ein Abgleiten in 
Richtung neuer Erkenntnisse erfolgen. Es müssen nicht alle Themen der Agenda zwin-
gend besprochen werden. Inder lieben Überraschungen. Man muss darauf vorbereitet 
sein, dass Themen, die nicht auf der Agenda stehen, präsentiert werden sollen. Dabei ist 
es sehr ratsam einfach ruhig zu bleiben. Das Unvorhergesehene ist für die Inder wie das 
Salz in der Suppe107. Es fördert ihre Phantasie und Kreativität. Alles im Detail zu planen 
widerspricht der indischen Lebensphilosophie. Alles Wichtige sollte man protokollieren. 
Bei späteren Unklarheiten kann das Protokollierte eine wichtige Unterstützung sein108. 
Das Niedergeschriebene hat auch den Vorteil, dass man es wieder gemeinsam in Erin-
nerung rufen kann. 
In Präsentationen wird empfohlen, vermehrt Bilder einzubauen. Blumige und bunte Dar-
stellungen, auch indische Symbole wie die Staatsflagge, sind willkommen und hinterlas-
sen einen guten Eindruck. Das Erzählen von gut geschmückten Unternehmensgeschich-
ten während der Präsentation, gehört zum Daily Business. Die Präsentation sollte auch 
in genügend großer Stückzahl, als farbiges Handout, zur Verfügung stellen. Inder fragen 
sehr viel und wollen alles im Detail verstehen, bevor sie einem Deal zustimmen. Über 




Auch bei den Verhandlungen wird nicht nur über das Geschäftliche geredet. Small Talk 
und Privates sind in der indischen Kultur wichtiger als das Business. Aus österreichi-
scher Sicht wird oft sehr viel Zeit für Unwichtiges vergeudet, wobei das Kernthema fast 
auf der Strecke bleibt. Der Entscheider tritt erst bei der Endphase der Verhandlung in 
Erscheinung, siehe auch Kapitel 4.3. In dieser Phase halten sich die Verhandelnden der 
Vormeetings zurück. Sie haben ihren Job der Entscheidungsvorbereitung erfüllt. Die 
Dauer einer Verhandlung kann sich über mehrere Tage erstrecken. Ein umbuchbares 
Rückflugticket ist sehr empfehlenswert. Ein vorzeitiges Abreisen sollte man vermeiden. 
Ein gutes Ergebnis braucht eben in Indien ausreichend Zeit.  
Eine Preisverhandlung läuft wie ein Drama ab und ist vergleichbar mit einem Handeln 
am Basar, siehe auch Kapitel 4.3. Verhandlungsspielräume im Preis und bei den Zusatz-
leistungen sollten vorher genau miteingeplant werden. Den letztgültigen Preisnachlass, 
versucht man so lange wie möglich zurückzuhalten. Jammern, Weinen und Klagen dar-
über, bereits sein letztes Hemd verspielt zu haben und in den Bankrott zu steuern, ist ein 
wichtiger Teil der Verhandlungsshow. Für die Entscheidungsfindung ist es sehr wichtig 
im Vorfeld zu erklären, dass man auch die Kompetenz zur finalen Entscheidung hat. 
Sonst werden Inder immer glauben, dass ein Vorgesetzter noch kommen könnte, um 
das bereits Fixierte anzuzweifeln. Mündliche Vereinbarungen sind als Absichtserklärung 
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zu verstehen in eine Richtung gehen zu wollen. Erzielte Teilergebnisse sollten schriftlich 
festgehalten werden. Damit signalisiert man einen Teilbereich fixiert zu haben und die-
sen nicht mehr zu verändern. Dieses Memorandum of Understanding dient in der Folge 
immer wieder zur beidseitigen Erinnerung an das Vereinbarte109. 
Ein Vertrag wird in Indien als Richtlinie betrachtet. Sollten sich Geschäftsparameter än-
dern, werden Inder versuchen Nachverhandlungen zu führen. Das steht im Einklang mit 
der indischen Flexibilität. Verträge mit indischen Geschäftspartnern sollten, von einem 
Anwalt mit indischen Geschäftskenntnissen, auf internationales Recht geprüft werden. 
Im Vertrag empfiehlt es sich immer ein Worst Case Szenario zu berücksichtigen, das die 
Regeln einer hoffentlich nicht notwendigen Trennung definiert. Ein schriftlicher Vertrag 
ist auch das Einzige, was als Beweis vor Gericht Gültigkeit besitzt.  
Verträge werden in Indien oft an Tagen günstiger Sternkonstellationen unterzeichnet. 
Man vertraut im Hinduismus auf die Macht der Sterne. Planeten werden als Götter ange-
sehen. Zum Vertragsabschluss ist es vielerorts üblich, dass ein Priester eine religiöse 
Zeremonie abhält und Gebete spricht.  
Inder sind an langfristigen Geschäftsbeziehungen interessiert. Erfolgreich ist nur jemand, 
der sehr viel Zeit in die persönliche Netzwerkpflege investiert. Ein erfolgreich abgewi-
ckeltes Projekt ist die beste Empfehlung für ein weiteres Business, welches ausschließ-
lich über das aufgebaute Beziehungsnetzwerk entstehen wird110. 
 
4.5 Zusammenarbeit 
Ein gut funktionierender Kommunikationsprozess auf Augenhöhe ist notwendig, >um das 
Beste aus zwei Welten zu vereinen<111. Es treffen europäische Genauigkeit, Planungssi-
cherheit und Verbindlichkeit auf indische Spontanität, Flexibilität und Pragmatismus. In-
der wünschen sich einen starken europäischen Projektleiter, der eine Richtung vorgibt 
und klare Ansagen macht. Der Kommunikationsaufwand eines Projektleiters in einem 
indischen Projekt ist wesentlich höher als in einem ähnlichen Projekt im deutschsprachi-
gen Raum. Der Projektleiter hat in Indien eine Holschuld. Ständiges Wiederholen, Nach-
fragen, Erinnern und Statusreports sichten, gehören zu dessen wichtigsten Aufgaben. 
Auch die Tätigkeiten des täglichen Arbeitslebens müssen immer wieder in Erinnerung 
gerufen werden. Ihre Ziele erreichen nur diejenigen Projektleiter, die den Informations-
fluss ständig vorantreiben. Endtermine sollten klar als diese kommuniziert werden. Die 
kurzen und für Europäer penetrant wirkenden Kontrollintervalle, werden von indischer 
Seite als positiv und als Interesse am Projekt wahrgenommen. Am Beginn eines indi-
schen Projektes wird empfohlen, extra Zeit für die gemeinsame Hochlaufphase einzu-
planen. Der Schlüssel zur Problemlösung ist eine kultursensible Kommunikation.  
In schwierigen Projektsituationen empfiehlt es sich, immer wieder aufs Neue Vieraugen-
gespräche durchzuführen und sich gemeinsam an die Projektziele und Interessen zu er-
innern. Es sollte stets vermieden werden, auf einen Schuldigen zu verweisen. Aggressi-
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ves und unkontrolliertes Artikulieren führt zum eigenen Gesichts- und Autoritätsverlust. 
Eine konstruktive Fehleranalyse mit Blick in die Zukunft und Offenheit gegenüber der 
indischen Kreativität, helfen mit sehr großer Wahrscheinlichkeit bei der Problembeseiti-
gung.  
Interkulturelle Teams haben im Vergleich zu monokulturellen Teams in der Zusammen-
arbeit auch viele Chancen und erzielen in gewisser Hinsicht oft bessere Ergebnisse, sie-
he Kapitel 2.7. Die kulturellen Unterschiede bringen einerseits Konfliktpotential, aber an-
dererseits auch positive Impulse, um etwas anders und vielleicht auch besser als ge-
wohnt zu machen. Gegenseitige Wertschätzung und Respekt kann unter den Teammit-
gliedern erarbeitet aber auch verhindert werden. Inder wertschätzen im Generellen die 
Offenheit der deutschsprachigen Geschäftsleute. Die organisierte und strukturierte Ar-
beitsweise wird auch sehr oft lobend erwähnt. Auch die westliche Wertschätzung gegen-
über Indien und der indischen Kultur kommt positiv zum Ausdruck. Was Inder an den 
Europäern eher kritisieren, ist die mangelnde Wertschätzung gegenüber der indischen 
Arbeitsweise und Arbeitsleistung. Es entsteht bei Indern sehr oft das Gefühl, dass sie 
von den Europäern als nicht sehr kompetent eingeschätzt werden. Das nagt natürlich 
sehr oft am indischen Selbstvertrauen. Die Ausstrahlung dieser Botschaft sollte von 
westlicher Seite unbedingt vermieden werden112.  
 
4.6 Führung und Motivation 
Westliche Manager in Indien müssen sich an die Hierarchie und an einen statusbetonten 
Führungsstil gewöhnen. Indische Mitarbeiter erwarten sich einen starken Chef, der Ent-
scheidungen trifft und diese ans Team kommuniziert. Vorgesetzte sollen in Indien auch 
für persönliche Bedürfnisse der Mitarbeiter ein offenes Ohr zeigen. Führungskräfte soll-
ten ihre Mitarbeiter nicht regelmäßig nach deren Meinung fragen, denn das schwächt 
deren Stellenwert. Der Manager sitzt an der Spitze des Unternehmens. Man erwartet 
von ihm alles zu wissen und das Unternehmen souverän zu leiten. Der Manager führt 
seine Mitarbeiter fürsorglich. Das ist vergleichbar mit einem Unternehmer eines mittel-
ständischen europäischen Unternehmens, der seine Mitarbeiter als große Familie be-
trachtet. Jede Hierarchieebene hat verschiedene Aufgaben und Kompetenzen. Je höher 
in der Hierarchie jemand angesiedelt ist, desto mehr Vollmachten sind dieser Position 
zugeordnet. Jeder Vorgesetzte hat die ständig wiederkehrende Aufgabe, den Mitarbei-
tern immer wieder alle auszuführenden Anweisungen zu erteilen und regelmäßig die Er-
gebnisse zu kontrollieren, siehe Kapitel 4.5. Bei positiver Erledigung der Aufgaben steht 
dem Mitarbeiter ein Lob zu. Selbsteffizienz, laut westlichem Verständnis, ist in der indi-
schen Kultur nicht verankert. Daher hat ein Vorgesetzter die tägliche Pflicht, die gleichen 
Tätigkeiten immer wieder aufs Neue zu fordern113.  
Inder wertschätzen ausländische Vorgesetzte, wenn diese die lokalen Gegebenheiten 
beachten. Ein kumpelhafter Chef wird in Indien nicht geschätzt und anerkannt. Privat 
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und auch dienstlich, wie zum Beispiel in der Firmenkantine, unterhält man sich nur mit 
Kollegen der gleichen Hierarchiestufe. Bei besonderen Anlässen, wie dem Geburtstag 
des Vorgesetzten oder bei positiven Projektabschlüssen, wird vom Chef eine teambil-
dende Aufmerksamkeit erwartet. Ein gemeinsames Picknick, ein Kinoabend, ein Thea-
terbesuch oder einfach nur Süßigkeiten und Kuchen sind passende Beispiele um die 
Motivation im Team positiv zu beeinflussen. Das erste Stück des Geburtstagskuchens 
wird in Indien an das Geburtstagskind verfüttert. Dieser ursprünglich familiäre Brauch 
hält nun immer mehr Einzug in Unternehmen und ist als Zeichen der Zuneigung zu ver-
stehen. Die Mitarbeitermotivation kann, wie in vielen Kulturkreisen, durch entsprechende 
Bezahlung, durch das Arbeitsklima und durch entsprechende Karrieremöglichkeiten po-
sitiv als auch negativ beeinflusst werden. Die finanzielle Motivation steht in Indien erfah-
rungsgemäß an erster Stelle. Gehaltserhöhungen von 10 bis 30 Prozent pro Jahr sind in 
den meisten Branchen üblich. Eine finanzielle Beteiligung an einer Lebensversicherung 
oder am Erwerb eines Eigenheimes, sowie der Bustransport von und zur Arbeit werden 
von den Unternehmen sehr häufig angeboten.  
Weiterbildungsmöglichkeiten sind den Indern sehr wichtig. Das Sammeln von internatio-
nalen Erfahrungen ist sehr beliebt. Sehr oft bieten Unternehmen mehrwöchige Aufent-
halte im Stammwerk oder einer anderen Niederlassung außerhalb Indiens an. Die damit 
verbundenen Aufstiegsmöglichkeiten motivieren besonders junge Mitarbeiter, die sich 
damit auch ans Unternehmen binden lassen. Business Today schrieb am 07.02.2014, 
unter dem Titel “The Best Companies to work for”114, >Carrer and personal growth has 
displaced compensation as the most important factor<.  
Da in Indien die Familie im Mittelpunkt steht, bieten Firmen neben den Urlaubsregelun-
gen auch zusätzliche Auszeiten, wie die Sabbaticals, an. Unterstützung beim Schulgeld 
für Kinder wird in vielen Unternehmen als Investition in die Zukunft angesehen. Neben 
den finanziellen Mitteln ist vor allem das Loben ein sehr wichtiges und kostenneutrales 
Motivationsinstrument. Indische Mitarbeiter brauchen viel Lob und Anerkennung.  
In Branchen mit Fachkräftemangel, gibt es ein intensives Jobhopping. Wenn Mitarbeiter 
ein finanziell besseres Anbot erhalten, verlassen sie in vielen Fällen, ohne Einhaltung 
einer Kündigungsfrist, das Unternehmen. Auf die Ausstellung eines Arbeitszeugnisses 
wird nicht viel Wert gelegt. Dem bestehenden Arbeitnehmer wird sehr oft nicht die Mög-
lichkeit einer Gehaltsnachbesserung eingeräumt. Umso wichtiger ist die Aufgabe der 
Führungskräfte das Betriebsklima zu pflegen und Team Buildings zu veranstalten. 
Viele europäische Unternehmen in Indien bilden firmenintern ihre neueingestellten Mit-
arbeiter aus. Sehr oft werden Provisionen für die Vermittlung von qualifizierten Mitarbei-
tern bezahlt. Zeugnisse sind in Indien wenig aussagekräftig. Das Schulsystem fördert 
das Auswendiglernen. Beim Markteintritt wird daher bei Personaleinstellungen die Zu-
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Bei den Kundenmeetings konzentriert sich der erfolgreiche Akquisiteur neben dem Ken-
nenlernen und dem Beziehungsaufbau, selbstverständlich auch auf das Heraushören 
der Kundenwünsche und Kundenbefindlichkeiten. Das Erfahren der Notwendigkeiten 
hinter den OEM Mauern erfordert viel Fingerspitzengefühl und das Netzwerk zu den rich-
tigen Menschen.  
Der erfolgreiche Akquisiteur beherrscht nicht nur die Soft Skills wie in den Kapiteln 2 bis 
4 beschrieben, er muss auch über gute gesamtfahrzeugtechnische Kenntnisse verfügen. 
Man hat ja schließlich auch Mitbewerber, die um den Auftrag kämpfen. Es wird ja 
schlussendlich das eigene Ziel verfolgt, sich als der richtige Partner zu präsentieren. 
 
Der erfolgreiche AED116 muss sich in regelmäßigen Zeitintervallen selbst kritisch hinter-
fragen. Wo liegen die eigenen Stärken, wo sind die Mitbewerber oder die OEM`s bes-
ser?  
Welche neue Kompetenz muss aufgebaut werden? 
Wie schafft man es zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu erscheinen? 
Wie werde bzw. bleibe ich der beste AED zum günstigsten Preis? 
Welche neuen Materialien, Produktionsverfahren und Technologien werden sich in der 
Zukunft durchsetzen? Ein entscheidender Wegweiser in die Zukunft könnte das Projekt 
Arena 2036117 werden. Dabei werden völlig neue Materialien und Konzepte für die Fahr-
zeugfertigung entwickelt. Eine wandlungsfähige Produktion wird in der Zukunft höchst-
wahrscheinlich die Linienproduktion ersetzen. 
 
Ein erfolgreicher Akquisiteur stellt sich mitunter folgende Fragestellungen: 
Warum braucht dieser spezielle OEM einen Dienstleister?  
Gibt es nur Routineaufgaben zu erledigen, oder benötigt der OEM eine Unterstützung 
auf technischen Gesamtfahrzeuglevel? 
Hat der OEM ein Kapazitätsproblem oder ein terminliches Problem? 
Erwartet der Kunde eine spezielle Kompetenz? 
Erwartet der Kunde neue Ideen oder Alternativvorschläge? 
Sollen Kosten und Gewichtspotentiale erarbeitet werden? 
Welches Budget steht dem OEM für den AED zur Verfügung? 
Wie ist der Kunde mit seinen Produktgruppen aufgestellt? 
Welchen Kundennutzen erwartet sich der OEM? 
Welche unterschiedlichen Erwartungshaltungen haben der Projekt und der Linienver-
antwortliche des Kunden? Wie kann man diesem Spannungsfeld konstruktiv begegnen? 
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5.1 Program Business Case Definition  
Wie in der Branche üblich installiert auch das Management eines Emerging Market  
OEM`s einen Projektleiter bzw. Hauptverantwortliche in der Linie und im Projekt. Diese 
strategischen Führungskräfte sind für die Ermittlung des Business Case verantwortlich. 
Man will natürlich einem Außenstehenden nicht in die eigenen wirtschaftlichen Belange 
Einblick gewähren. Die Ermittlung des Business Cases erfolgt weltweit durch gewisse 
Annahmen und Erfahrungswerte. Die Herausforderung ist, durch realitätsnahe Annah-
men einen realistischen Business Case zu errechnen. Es kommt immer wieder vor, dass 
politische Faktoren, speziell in staatsnahen Unternehmen, in der Business Case Definiti-
on miteinkalkuliert werden.  
Startend mit den Akquisitionsgesprächen wird empfohlen, unter Beachtung der indirek-
ten Kommunikation, höfliche aber kritische Fragen zu stellen. Beispiele solcher Fragen 
sind, um sie in der Praxis zu verwenden, in englischer Sprache formuliert: 
 
• How many vehicle derivate is the plan to develop in the next 5 to 10 years? 
• What could be the approximate planned volume of each vehicle derivate and each 
year? 
• What could be the timing difference between the different SOP118? 
• How many different vehicle wheelbases have been considered in the planning? 
• What could be the percentage of possible CO119 parts between the different vehicle 
derivate? 
• How many different variants of engine & powertrain combinations have been consid-
ered in the planning? 
• What is the maximum vehicle capacity for each working shift? 
• Is there already any idea how to modify the existing plant or is a new plant needed? 
 
Der erfolgreiche Akquisiteur lernt durch dieses Fragen die Arbeitsweise des Kunden 
kennen. Sollte der Kunde bei einzelnen Fragen gewisse Unsicherheiten zeigen, so sind 
das genau die Ansatzpunkte, bei denen der Kunde Unterstützung in Form eines Consul-
ting benötigt, um die weiteren richtigen Akzente setzen zu können. Wenn man hier die 
richtigen Empfehlungen abgibt, dann ist man mit hoher Wahrscheinlichkeit am richtigen 
Weg den Projektleiter oder jeweiligen Ansprechpartner des Kunden zu stärken, und pa-
rallel dazu eine feste Vertrauensbasis aufzubauen. Dieses Vertrauen kann sich in der 
Zukunft in schwierigen Situationen als sehr hilfreich erweisen. Neben der sozialen und 
interkulturellen Kompetenz ist hier natürlich die Fachkompetenz von großer Bedeutung. 
 
In einer folgenden Diskussionsphase empfiehlt es sich, weitere Fragen zur Detaillierung 
des Business Case zu stellen, wie zum Beispiel „What are the estimated costs for 
• Tooling 
• Single and Assembly parts 
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• Plant investment 
• Jig & fixture  
• Supplier development  
• Engineering and Testing  
• Prototypes”. 
 
Der erfolgreiche Akquisiteur plant für diese Diskussionen ausreichend Zeit ein. In der 
Diskussion dieser Fragen wird in vielen Fällen die Basis für einen erfolgreichen Projek-
tauftrag gelegt. Kostenpotentiale durch den Einsatz von Gleichteilen oder virtuelle Ent-
wicklungsschleifen müssen dabei aufgezeigt und zum Eigenmarketing des AED genutzt 
werden. Bei der Erarbeitung von Kostenpotentialen ist eine Balance zwischen kostenlo-
sem und bezahltem Consulting zu finden.  
Die Entscheidung zur Projektumsetzung ist zu diesem Zeitpunkt innerhalb der Kunden-
organisation in vielen Fällen noch nicht final getroffen. Die Unterlagen für wichtige Ent-
scheidungsmeetings sind im Entstehen und somit noch aufnahmefähig für konstruktiven 
Input seitens eines AED. Gelingt es in dieser Phase positiven Input zu generieren, 
schafft man eine positive Aufmerksamkeit beim Management des Kunden, was sich mit 
Sicherheit in Zukunft nicht als Nachteil erweisen sollte. 
Es gibt auch Kunden, die lassen beim Lieferanten die RFQ120 Unterlagen erstellen, um 
diese zur Anfrage bei den Mitbewerbern zu verwenden. Damit können die RFQ Unterla-
gen zum eigenen Vorteil definiert werden, was sich nicht unbedingt als Nachteil erweisen 
sollte. Solche Fälle kommen in der Praxis öfter vor als man es annehmen würde. 
 
5.2 Project Master Timing 
Bei den Akquisitionsbesuchen wird man bei den Emerging Market OEM´ s immer einen 
Terminplan zu sehen bekommen. Die Wahrscheinlichkeit, dass man diesen Terminplan 
innerhalb eines Meetings im Detail verstehen wird, ist eher als gering einzuschätzen. 
Daher wird empfohlen, die Kundenmeilensteine und die eigenen Engineering Dienstleis-
ter Meilensteine im Terminplan untereinander auf der gleichen Zeitleiste darzustellen. In 
der Diskussion der beiden Terminplanstrategien werden höchstwahrscheinlich die unter-
schiedlichen Entwicklungsstrategien sichtbar. Man kann auch sehr gut erkennen, welche 
Entwicklungsteilbereiche in der OEM Historie weiter entwickelt wurden und welche Akti-
vitäten und Prozesse bis dato weniger Beachtung finden. Der Vollständigkeit halber ist 
hier zu erwähnen, dass man als Engineering Dienstleister nicht seinen eigenen Master 
Terminplan als das Maß aller Dinge und als einzig richtigen Terminplan zu verkaufen 
versuchen sollte. Ein selbstbewusstes Darstellen des eigenen Terminplanes ist aber 
wichtig. Das Herausarbeiten der Unterschiede und das Erklären des „Warum“ in Öster-
reich bei gewissen Themen ein entsprechender Mehraufwand betrieben wird, unterstützt 
den OEM in seiner Weiterentwickelung. Die Terminpläne der Emerging Market OEM` s 
sind in vielen Fällen zu optimistisch ausgelegt und verlangen mit Fortdauer der Pro-
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jektphase eine Anpassung. In den seltensten Fällen wird der Serienstart eines Fahrzeu-
ges laut der ersten Planung erreicht. Was bei europäischen OEM` s eine Katastrophe 
bedeuten würde, wird in den Emerging Market Ländern mitunter zurzeit noch als völlig 
normal angesehen. Siehe auch Kapitel 2.6, wo die unterschiedlichen Kulturtypen nach 
Richard Lewis dargestellt sind. 
 




 Wie in der Abbildung dargestellt, ist mit Terminproblemen beim Zusammenfüh-
ren der unterschiedlichen Masterterminpläne höchstwahrscheinlich zu rechnen.  
 
Die Auflösung dieser Terminprobleme ist unbedingt notwendig, um im hoffentlich folgen-
den Angebot zu einer Einigung kommen zu können. Der Vollständigkeit halber ist zu er-
wähnen, dass ohne einen abgestimmten und funktionierenden Terminplan, ein erfolgrei-
ches Projekt nicht möglich sein wird. Für diese Abstimmung ist viel Zeit notwendig. Sollte 
man sich zu gewissen Kompromissen entschließen, so sollte das Risiko von Haus aus 
miteinkalkuliert werden und die Verantwortlichkeit des Risikos schriftlich fixiert werden. 
Dieses Dokument könnte einmal von großer Wichtigkeit sein. Kunden aus risikobereiten 
Kulturen werden sehr oft dazu bereit sein ein hohes Terminrisiko einzugehen. Beim Auf-
treten von Terminproblemen sollte man auf den Versuch der Schuldzuweisung an den 
AED gefasst sein. Hier kommen die unterschiedlichen Führungsstile zur Anwendung, 
siehe Kapitel 2.6. Kein Mitarbeiter des Kunden will in solchen Situationen sein Gesicht 
verlieren.  
Die Kreativität in der Argumentation von Schuldzuweisungsgründen kennt hier keine 
Grenzen. Um diese Situationen der Eskalation und gegenseitigen Schuldzuweisung zu 
vermeiden, ist es in solchen Situationen sehr wichtig, rechtzeitig an einer gemeinsamen 
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Argumentation auf Arbeitsebene zu feilen. Die Nutzung der Kreativität des Partners kann 
hier für die notwendige Schadensbegrenzung vor dem Kundenmanagement sorgen. 
 
Bei einer Plattformentwicklung startet man die Diskussionen auf Basis eines generischen 
Terminplanes.  
 




Die Kernbotschaft des Plattformentwicklungsterminplanes ist, dass eine gemeinsame 
Konzeptphase aller Derivate auf dieser Plattform zeitgleich durchgeführt werden muss. 
Ansonsten ist aufgrund der Wechselwirkungen zwischen den Derivaten, die optimale 
Wirtschaftlichkeit in Form von CO Bauteilen nicht erzielbar. Die Plattform wird einge-
schränkt durch  
• das Derivat mit der größten Kostenanspannung 
• das Derivat mit den höchsten funktionalen Anforderungen 
• das Derivat mit dem höchsten Volumen und 
• das Derivat mit dem ersten SOP.  
 
Diese Zusammenhänge werden von den Emerging Market OEM´s zurzeit noch unter-
schätzt. Es ist eine neue Herangehensweise in einer Plattformentwicklung notwendig. 
Das Erkennen und Verstehen dieser Zusammenhänge, bzw. das rechtzeitige Agieren 
könnte man als „Critical factor of success for Emerging Market OEM`s in the future“ be-
zeichnen. Wichtig ist das alle Konzeptentscheidungen immer unter Berücksichtigung al-
ler Derivate getroffen werden müssen. Ansonsten werden die Gleichteilekonzepte sehr 
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schnell verlassen und die wirtschaftlich notwendigen Kosteneinsparungen können nicht 
mehr erzielt werden. 
5.3 Project Milestones 
Zur Verfeinerung des Terminplanes beschreibt der erfolgreiche Akquisiteur die Projekt-
meilensteine beider Entwicklungsstrategien. Diese Beschreibung hilft einen weiteren Teil 
der noch unsichtbaren Missverständnisse im Terminplan aufzulösen. Auch dafür braucht 
man Zeit, die sich aber im weiteren Projektablauf bezahlt machen wird. Diese ausgear-
beiteten Projektmeilensteine verwendet der erfolgreiche Akquisiteur als Zwischenzah-
lungsziele. Auf einer groben Ebene sind somit auch die Deliverables definiert. 
 




Die Qualitätsarbeit ist in den Projekten bei den Emerging Market OEM´s in vielen Fällen 
noch nicht im Detail ausgeprägt, siehe Kapitel 3.5. Das spiegelt sich auch in den ver-
kauften Fahrzeugen wider. Daher sollte man die Qualitätsarbeit bis zu den einzelnen Mi-
lestones und dazwischen beschreiben, um dessen Wichtigkeit zum Ausdruck zu bringen. 
Die österreichische Ingenieurskunst alleine ist zu wenig, um ein wirtschaftlich erfolgrei-
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Das Erkennen, Verstehen und rechtzeitige Reagieren zur Optimierung der Produkt- und 
Prozessqualität könnte man als weiteren „Critical factor of success for Emerging Market 
OEM´s in the future“ bezeichnen. 
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6 Contract Negotiation Phase 
 
Nach der Entscheidung auf Board Management Ebene das Projekt umzusetzen, beginnt 
die Vertragsgestaltungsphase mit den Engineering Dienstleistern. Zu diesem Zeitpunkt 
reduziert sich die Zahl der Mitbewerber erfahrungsgemäß auf maximal zwei Konkurren-
ten. Die Gespräche starten auf einer Detailebene und mit einem erweiterten Team. Die 
notwendigen Vertragsdokumente werden durch Experten beider Seiten erarbeitet und 
abgestimmt. Als Basis dienen der Masterterminplanentwurf und die durch den Kunden 
erstellten Dokumente.  
 
6.1 Cooperation Strategy 
Die Klärung des Kooperationsmodelles ist als Teil der Managementaufgabe anzusehen. 
Es gilt hier zu entscheiden, ob eine Zusammenarbeit in Form von 
• Manpower Leasing 
• genau definierten Entwicklungspaketen  
• einer gemeinsamen Projektmannschaft von AED und OEM 
• Generalunternehmer erwünscht wird.  
 
Unter Manpower Leasing ist, wie allgemein bekannt, das Bereitstellen von qualifizierten 
Ingenieuren zu verstehen, die in Projekten in der Kundenorganisation mitarbeiten. Diese 
Mitarbeiter haben eine technische Aufgabe zu erfüllen, sie haben aber meistens keine 
Steuerungs- oder Führungskompetenz innerhalb der Kundenorganisation. Die Abrech-
nung erfolgt auf Stunden-, Wochen- oder Monatsbasis. Das Risiko für den AED ist bei 
diesem Zusammenarbeitsmodell eher gering. Die Weiterentwicklung des Kunden ist bei 
dieser Kooperationsstrategie auf den technischen Know-how Aufbau beschränkt. 
Genau definierte Entwicklungspakete werden sehr oft von den Kunden gewünscht. Bei 
diesen Modellen übernimmt der AED ein gewisses Arbeitspaket, wie z. Bsp.125 einen Si-
mulation oder Konstruktionsumfang. Das damit verbundene Risiko, sollten etwa extra 
Loops benötigt werden, liegt fast immer beim AED. Der Kunde erhält das Ergebnis, aber 
versteht in vielen Fällen nicht alle Details, die zum Ergebnis führen. Die Weiterentwick-
lung des OEM` s ist mit dieser Kooperationsstrategie nur bedingt möglich. 
Das Aufsetzen einer gemeinsamen Projektmannschaft von AED und OEM ist die belieb-
teste Form der Zusammenarbeit. Das gemeinsame Projektteam ist verantwortlich für die 
Erreichung der Ziele. Die Verantwortlichkeiten sind im Detail in einer RASI126 zu definie-
ren, siehe Kapitel 6.4. Die oberste Verantwortung und Entscheidung liegt aber immer 
beim OEM. Daher ist bei diesem Kooperationsmodell die Verknüpfung zum Topma-
nagement extrem wichtig. Der Vorteil dieser Kooperationsstrategie für den Kunden liegt 
in der Einbeziehung in die Detaildiskussionen und das damit verbundene Training on the 
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Job. Beide Kooperationspartner sind zur Abarbeitung gewisser Arbeitsumfänge verpflich-
tet. Das fördert den Zusammenhalt im Team und das Lernen voneinander. 
Der Nachteil ist die erschwerte Kommunikation aufgrund der örtlichen Distanz und der 
Zeitverschiebung. Eine ausgeprägte Anzahl an Dienstreisen durch beide Projektparteien 
ist unbedingt notwendig. Sogenannte >Webex< Meetings unterstützen die Kommunikati-
on. In diesen Meetings wird die Bildschirmoberfläche gespiegelt und alle Teilnehmer se-
hen dieselben Dokumente am Bildschirm. Ein vorhergehendes ausreichendes persönli-
ches Kennenlernen ist aber zwingend erforderlich. Dieses Zusammenarbeitsmodell ist 
das Kooperationsmodell der Zukunft und findet verstärkt Anwendung. Durch die Webex 
Meetings werden Dienstreisezeiten eingespart. Damit kann ein wichtiger Beitrag zur Er-
reichung der Wirtschaftlichkeit beider Projektparteien erzielt werden. 
Das Kooperationsmodell des Generalunternehmers inklusive Produktion wird von den 
Emerging Market OEM´s nicht oder noch nicht verfolgt. Diese OEM´s verfolgen in den 
meisten Fällen die Strategie des Wachsens durch Kompetenzaufbau und nicht die Stra-
tegie des Wachsens durch komplettes Outsourcing. Das würde wirtschaftlich, bedingt 
durch die Lohnkosten, auch keinen Sinn ergeben. 
Um der Strategie eines gemeinsamen Projektteams zu folgen, ist das Kooperationsmo-
dell zu definieren. Folgender Vorschlag könnte als Diskussionsbasis verwendet werden:  
 




Der OEM ist verantwortlich für den Business Case und hat den Overall Project Lead. Der 
AED ist verantwortlich für das Produkt Engineering und ist nicht involviert in die Diskus-
sionen mit Produktion, Marketing, Sales usw.128. Die Produkt Engineering Führungsper-
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sonen werden in vielen Fällen von beiden Seiten besetzt. Wobei immer nur eine Person 
den Lead einnehmen kann. Die finale Entscheidung liegt letztendlich immer beim OEM. 
6.2 Development Strategy  
Bei der Frage nach der Festlegung der Standards und Prozesse gibt es im Generellen 
die Möglichkeit nach den Standards des OEM´s oder des AED zu arbeiten.  
Der Vorteil in der Anwendung der OEM Prozesse und Standards liegt darin, dass diese, 
durch Empfehlungen seitens des AED, sich ständig weiterentwickeln. Die Schwierigkei-
ten dabei sind, dass sich die Lücken in den Prozessen und Standards nicht immer so 
leicht schließen lassen. Mit jeder Empfehlung der Veränderung könnten Widerstände 
auftreten, die in Detaildiskussionen wieder ausgeräumt werden müssen. Bei diesen Dis-
kussionen ist immer wieder darauf zu achten, dass man das persönliche Wertesystem 
des Geschäftspartners nicht unwissentlich zu stark strapaziert. Es gibt ja immer Gründe, 
warum man dies und jenes in der Vergangenheit so gemacht hat, siehe Kapitel 2.3. 
Der Vorteil des Zusammenarbeitens in den AED Prozessen und Standards liegt darin, 
dass diese Dokumente lückenlos zur Verfügung stehen. Die Schwierigkeit dabei ist viel-
mehr, dass diese Prozesse und Standards angelehnt sind an die europäischen Entwick-
lungsprozesse. Die Beschreibungen und Formulierungen sind des Öfteren sehr umfang-
reich und komplex ausgeführt. In den meisten Fällen können diese Dokumente, ohne 
Detailerklärungen und zusätzliche graphische Darstellungen, von den Emerging Market 
Kunden nicht im Detail verstanden werden. Dieses Erklären nimmt sehr viel Zeit in An-
spruch. Der dazu benötigte Zeitaufwand ist in der Angebotsphase meistens auch sehr 
schwer zu argumentieren.  
Die Anwendung der AED Standards und Prozesse führt zu einer größeren Veränderung 
beim OEM, was sich letztendlich aber positiv auf das Endprodukt auswirken sollte. Er-
folgreich kann diese Strategie aber nur sein, wenn das Management des Kunden das 
auch wirklich will und dafür sorgt, dass alle Hierarchien im Unternehmen diese zu befol-
gen haben. Aus meiner Erfahrung ist eine solche Strategie nur sehr schwer in die Praxis 
umzusetzen. Es gibt innerhalb der Kundenorganisation immer verschiedene Befindlich-
keiten und unterschiedliche politische Strömungen.  
Abhängig von der Strategie des OEM` s, sollte man sich auf eine der beiden Varianten 
einigen. Keine Einigung in eine Richtung ist mit Sicherheit die schlechteste Variante und 
könnte sich im Projektablauf zum Nährboden für Missverständnisse und Konflikte entwi-
ckeln. Hinter den Prozessen und Standards verbirgt sich sehr oft auch eine gewisse His-
torie und Unternehmenskultur, siehe Kapitel 2.2. 
 
6.3 Project Organisation 
Das Kooperationsmodell dient als Basis zur Erstellung der Projektorganisation. In einer 
gemeinsamen Projektorganisation ist es für den OEM immer von großer Bedeutung, in 
allen Projektschlüsselpositionen vertreten zu sein. Daher ist eine Doppelbesetzung von 
gewissen Stellen im Projekt, durch den OEM und den AED, als völlig normal anzusehen. 
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Wichtig ist zu definieren, wer zur nächsten Entscheidungsinstanz berichtet und den Lead 
einnimmt. In den Fahrzeugentwicklungsprojekten und den westlichen OEM Organisatio-
nen kommen hauptsächlich Matrixorganisationen129 zum Einsatz. Die Organisations-
strukturen innerhalb der Emerging Market OEM´s können teilweise eine etwas unstruktu-
rierte Form zeigen. Wichtig ist in der Abstimmung der Projektorganisation sichtbare or-
ganisatorische Schieflagen in der Unternehmensorganisation aufzuzeigen und gemein-
same Lösungen für die Projektorganisation zu definieren. Der Eskalations- und Ent-
scheidungsweg sollte im Organigramm selbsterklärend ersichtlich sein.  
 




6.4 RASI (Responsible/Approval/Support/Information) 
In der RASI werden die Verantwortlichkeiten, basierend auf dem Kooperationsmodell 
und der Projektorganisation, im Detail definiert. Eine RASI kann je nach Komplexität des 
Projektes, mehrere 100 oder auch über 1000 Zeilen aufweisen.  
Eine RASI sollte immer nach gewissen Regeln befüllt werden. Diese Regeln sind im Vor-
feld zwischen den betroffenen Parteien abzustimmen. Besondere Beachtung ist auf den 
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Tabelle 2: RASI Vorlage131, siehe Anlage 2. 
 
R/A S/I R/A S/I R/A S/I
Suppl.
Annex xxx RASI 





 I = Information
Version: 
Date:       
Status:   DRAFT / RELEASED
Note: all mentioned points below refer to the business model    Responsibilities
Comment




Folgender RASI Regelvorschlag könnte angewendet werden132. 
Responsible (R): 
It has to be used only once per line. The process participant is responsible for the fulfil-
ment of the task. He has to act as a driver.  
Approval (A):  
It can be used only once per line. It is the Obligation to decide and has the responsibility 
for the final release. 
Support (S): 
It can be used more than once per line. The corresponding process participant is actively 
involved in the performance of the described task, but is not responsible for the result 
and is also not the driver. All activities, which are described with an S in the supplier col-
umn, must be assigned to a separate RASI and a separate contract. If there is an “S” in 
a line, the next line describes the kind of support and is marked with an “R”. 
Information (I): 
It can be used more than once per line. The process participant have to be informed with 
regard to the result of the task for the agreed content. 
 
6.5 Deliverables  
In der Vertragsgestaltungsphase sollte ein sehr großes Augenmerk auf die Deliverables 
gelegt werden. Das eindeutige Beschreiben bereitet den Ingenieuren in den meisten Fäl-
len Probleme. Zur Definition der Deliverables werden folgende Informationsangaben 
empfohlen: 
• Abgabe Format wie z. Bsp. CATIA V5, PDF, Powerpoint oder Excel 
• Endergebnis oder auch Detailergebnisse werden übergeben  
• Abgabetermin 
• Welcher Input ist bis wann und von wem notwendig 
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Die Deliverables werden im Allgemeinen immer zu den definierten Milestones fällig. Die-
se können in der RASI in jeder Zeile in der entsprechenden Spalte genau definiert wer-
den, siehe RASI Vorlage in Kapitel 6.4. 
Die Deliverables Meilensteine sowie deren Input Stopps sollten im Detail im Master Ter-
minplan eingepflegt werden, siehe Kapitel 5.2. 
 
6.6 Roles & Responsibilities 
Jeder Projektmitarbeiter benötigt eine definierte Projektrolle und hat eine entsprechende 
Verantwortung. Diese Roles & Responsibilities gehören im Angebotsprozess bis zu einer 
notwendigen Hierarchieebene beschrieben.  
Bei internationalen Teams kann die Erwartungshaltung der Projektmitarbeiter durchaus 
sehr unterschiedlich sein, siehe Kapitel 2.7. 
Die verschiedenen Projektmitarbeiter aus den unterschiedlichen Abteilungen treffen auf 
der Arbeitsebene im SE-Team133, das wöchentlich zum Beispiel über Webex tagt, zu-
sammen. Die unterschiedlichen SE-Teams sind im Organigramm als Body, Trim, Chas-
sis, Powertrain und Electric & Electronic erkennbar. 
 





                                               
133
 SE-Team      Simultaneous Engineering-Team. 
134
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eines Projektes mit einem OEM in China. 
52 
 
Im Folgenden ist beispielhaft die Rolle und Verantwortlichkeit des SE-Team Leader defi-
niert135.  
The role of the SE- Team Leader: 
• Coordinator of all SE-Team relevant activities 
• Lead of the SE-Team Meetings 
• Report to the Engineering Manager 
 
The responsibilities of the SE- Team Leader: 
• Responsible for function, weight, cost, timing and quality of the technical solution to 
achieve the objectives in the SE-Team and make recommendations for final approval 
to project lead. 
• Targets, which can`t be solved within the SE-Team, have to be communicated to the 
project lead by the SE-Team Leader with possible solution proposals. 
• Break down project goals from the level of SE-Team (e.g. BIW & Doors/Closures) to 
module (e.g. Doors). 
• SE-Team Leader agrees to the targets of Function, Cost, Weight, Timing and Quality 
of the SE-Team at Milestone Target Agreement.   
• SE-Team Leader is coordinating all activities during development of the car within the 
SE-Team work (Design, Styling, Manufacturing Engineering, Supplier Quality Assur-
ance (SQA) activities, Engineering Quality, Component Testing, Purchasing, Patent 
Engineer, Logistic planning, After Sales, Tolerance Management, Quality, DVP-
Coordinator). 
• SE-Team leader is responsible for the final release process of the SE- Team related 
parts. 
 
Ein paar Wochen nach Projektstart sollte man mit den Projektteammitgliedern einen 
Workshop veranstalten. Zielsetzung dieser Veranstaltung ist, das Verständnis der unter-
schiedlichen Roles & Responsibilities im Team zu verfeinern. Ein paar Wochen nach 
Projektstart deshalb, da die Projektmitarbeiter Zeit brauchen, um sich im Projekt einzule-
ben und die entstehenden Spannungsfelder zu erkennen, die es mithilfe dieses Work-
shops zu lösen gilt. 
 
6.7 Risk Assessment 
Beim Risk Assessment unterscheidet man zwischen dem Technical Risk Assessment 
und dem Non Technical Risk Assessment. Das Technical Risk Assessment sollte als 
Arbeitsaufgabe nach dem offiziellen Projektstart erfolgen. 
In der Vertragsverhandlungsphase ist vielmehr das Augenmerk auf die die Non Techni-
cal Risks zu legen. Diese sind für den AED in der Vertragsgestaltungsphase mit sehr 
                                               
135
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eines Projektes mit einem OEM in China. 
53 
 
hoher Wahrscheinlichkeit von wesentlich größerer Bedeutung. Die Faktoren nach PES-
TEL136  sollten dabei kritisch betrachtet werden.   
Political factors (P):  
Dazu zählen Faktoren wie Steuerpolitik, Regierungsstabilität.  
Economical factors (E): 
Dazu zählen Faktoren wie Inflationsrate, Rezession oder Boomphase, Index der wirt-
schaftlichen Freiheit137, Währungsstabilität, Geschäftsmodell. 
Socio-cultural factors (S): 
Dazu zählen Faktoren wie Einkommen, Konsum, Erwartung der Gesellschaft von der 
Wirtschaft, Kulturelle Faktoren wie z. Bsp. Hofstede138 siehe Kapitel 2.1.2., Kriminalität, 
Projektmachbarkeit und Realisierbarkeit, Organisation, Prozesse und Systeme. 
Technological factors (T):  
Dazu zählen Faktoren wie Internet, E-Commerce, Social Media, Elektronische Medien, 
Fertigungstechnologien, Lieferanten, Produktionswerk. 
Environmental factors (E): 
Dazu zählen Faktoren wie Wettbewerbsvorteil, Entsorgung, Energieverbrauch, Umwelt-
verschmutzung, Überwachung, Lebensqualität. 
Legal factors (L): 
Dazu zählen Faktoren wie Arbeitsrecht, Gesundheits- und Sicherheitssystem, Produktsi-
cherheit, Werbevorschriften, Produktkennzeichnung, Steuern und Berichtspflichten, Pat-
entrechte. 
Gewisse Themen können auch im Team, in Form eines Brainstormings, betrachtet wer-
den. Die so erfassten Punkte werden anschließend in punkto Relevanz bewertet. Kriti-
sche Punkte können somit rechtzeitig erkannt werden und in den Vertragsabschlussver-
handlungen miteinbezogen werden. 
In unterschiedlichen Staaten können unterschiedliche Faktoren ein mehr oder weniger 
großes Risiko darstellen. Im Automotive Business ist immer eine intensive Vor-Ort-
Präsenz von Projektmitarbeitern notwendig. Daher sind die Lebensbedingungen mitunter 
sehr wichtige Faktoren, die auch durch finanzielle Maßnahmen sehr oft nicht ausbalan-
ciert werden kann.  
 
6.8 Contract Negotiation 
Wie in den Kapiteln 3.4 und 4.4 beschrieben, haben Vertragsverhandlungen in den 
Emerging Markets ihre eigenen Regeln. Man sollte ausreichend viel Zeit, genügend gro-
ße Verhandlungsreserven, viel Geduld und ein terminlich offenes Rückflugticket einpla-
nen.  
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Auf die Dokumente in den Kapiteln 6 bis 6.7, sowie die Produktspezifikation im Kapitel 7, 
sollte man keineswegs bei einer Plattform oder Derivatentwicklung verzichten. Diese 
Dokumente können als Annexes zum Vertrag verwendet werden. Diese Unterlagen stel-
len den Entscheidungsstand des Projektes dar, und sie gehören ab Projektstart nach 
jeder wichtigen Entscheidung detailliert und aktualisiert.  
Mit Veränderungen an der RASI oder anderen Dokumenten ist während der Verhand-
lung immer wieder zu rechnen, siehe auch Kapitel 4.3 und 3.4 zum Thema Flexibilität. 
Das Zitat von Max Frisch ist bezüglich der Verhandlungstaktik zu empfehlen. >Man sollte 
die Wahrheit dem anderen wie einen Mantel hinhalten, dass er hineinschlüpfen kann, 
nicht wie ein nasses Tuch um den Kopf schlagen<139.   
Nachdem der technische Inhalt endlich fixiert wurde, können die Zahlungsziele anhand 
der entsprechenden Deliverables und Projektmeilensteine definiert werden. Eine Anzah-
lung zu Projektstart und eine Endzahlung zum Projektende sind als branchenüblich zu 
bezeichnen. Die Zahlungswährung ist zu definieren. Beim Gerichtsstand empfiehlt es 
sich einen Drittstaat zu wählen. Im Automotive Umfeld wird des Öfteren Stockholm in 
Schweden gewählt. Das finale Verhandlungsergebnis lässt sich in der folgenden Tabelle 
sehr übersichtlich darstellen: 
 
Tabelle 3: Zahlungsziel Tabelle140, siehe Anlage 3. 
  
Payment Gates: Down Payment Gate 1 Gate 2 Gate 3
Scheduled Dates: xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx




Payment Split: xx% xx% xx% xx%
Nominal Net Payment: xxxx xxxx xxxx xxxx
Total Nominal Net Payment:
Nominal Gross Payment: xxxxxx xxxxxx xxxxxx xxxxxx
Total Contract Value (incl. Tax):
Invoice Date: xxxxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx
Payment Date: xx days (Payment 
Term) xxxxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx
Represent 100% of the 





   Master Timing Chart Version x refer to the payment plan
 
 
Der Payment Split sollte sich am Arbeitsumfang der Deliverables orientieren.
                                               
139
 Internetquelle 12. 
140
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eines Projektes mit einem OEM in China. 
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7 Product Specification 
 
Die Definition der Fahrzeug Plattform Derivate sollte strukturiert über verschiedene Level 
erfolgen.  
 




Um die Wirtschaftlichkeit der Produkte zu optimieren, müssen die Basisdefinitionen aller 
Derivate in einer gemeinsamen Konzeptphase erfolgen. Nur dadurch lassen sich die op-
timalen Synergien zwischen den Derivaten erzielen. Im Angebotsprozess ist es von gro-
ßer Wichtigkeit, diese Dokumente so detailliert als notwendig, mit den vorhandenen und 
Kennzeichnung der noch offenen Informationen, zu befüllen.  
7.1 Customer Market Profile 
Brand Customer Market Profile (CMP): 
Im Brand Customer Market Profile definiert 
der Kunde, für welche Customer Target 
Group, die Fahrzeugmarke entwickelt und 
verkauft wird.  
 
Abbildung 19: Darstellung der Markenpositio-
nierung142 
 
In der Abbildung ist in grün dargestellt, 
                                               
141
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eines Projektes mit einem OEM in China. 
142
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eines Projektes mit einem OEM in China 
56 
 
dass der OEM seine jetzige Positionierung des Brandnamen optimieren möchte. Die 
Durchführung einer regelmäßigen SWOT-Analyse143, sowie einer Portfolio-Analyse144, 
wird dem OEM empfohlen. 
Die Frage, welche Kundengruppen man mit dem Brandnamen ansprechen möchte, gilt 
es seitens Marketing zu evaluieren und zu definieren. 
In der folgenden Abbildung ist, am Beispiel China, das Zusammenwirken von sozialem 
Status und der Kundenerwartungshaltung an ein neues Fahrzeug graphisch dargestellt. 
 




Die Erwartungshaltungen der Menschen zu erfahren und bei der Produktentwicklung zu 
berücksichtigen, ist in der Praxis mitunter ein sehr dynamischer Prozess. 
 
Customer Market Profile der Plattform Derivate: 
Im Customer Market Profile eines Fahrzeugderivates wird in einem ersten Schritt die Po-
sitionierung des Fahrzeuges am Markt, bzw.146 im Vergleich zu den Benchmark Fahr-
zeugen, definiert. In der folgenden Abbildung ist ein Derivat, mit dem Namen Y07, für 




                                               
143
 SWOT      Strength / Weakness / Opportunities / Threats-Analyse. 
     Tscholl Anita: Marketing; Vorlesung FH-Mittweida; S.42; verfügbar am 20.06.2013. 
144
 Tscholl Anita: Marketing; Vorlesung FH-Mittweida; S.48; verfügbar am 20.06.2013. 
145
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eines Projektes mit einem OEM in China. 
146
 bzw          beziehungsweise. 
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Abbildung 21: Positionierung eines Derivates auf dem chinesischen Markt147 
 
In einem weiteren Schritt sollte eine Bewertung gewisser Features und Funktionen im 
Vergleich zur Benchmark erfolgen. Diese Bewertung muss einerseits mit den Erwar-
tungshaltungen des Endkunden übereinstimmen, sie muss aber auch andererseits die 
wirtschaftlichen Vorgaben, um ein Derivat gewinnbringend zu verkaufen, erfüllen. Ein 
OEM internes Spannungsfeld zwischen Marketing, Engineering, Styling, Qualität und 
Finanz gilt es hier bestmöglich zu balancieren.  
 










                                               
147
 Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis eines Projektes mit einem OEM in China. 
148
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7.2 Vehicle Profile Description  
In der >Vehicle Profile Description<, in Kurzform >VPD< genannt, werden auf einem 
Übersichtsblatt die wichtigsten technischen Features und Funktionen jedes Derivates 
definiert. Dieses Dokument eignet sich sehr gut dazu, um innerhalb kürzester Zeit eine 
gute Übersicht über alle Derivate zu bekommen. Die Vergleiche zwischen den Derivaten 
können sehr einfach erfolgen. Aufgrund der hohen Änderungsflexibilität mancher 
Emerging Market OEM´s eignet sich dieses Dokument sehr gut, um die fortlaufenden 
Feature und Konzeptänderungen zu dokumentieren. Nach Projektstart gehören diese 
Dokumente mit neuer Version regelmäßig aktualisiert.   
 




7.3 Vehicle Function Definition 
Die in der VPD definierten Features und Funktionen werden in der >Function List< de-
tailliert beschrieben. Eine Function List kann mitunter mehr als 1000 Zeilen aufweisen, 
um alle Derivate einer Plattform Familie zu beschreiben. Wichtig dabei ist, dass für jedes 
Feature und jede Function ein Verantwortlicher definiert wird. Eine Kennzeichnung zwi-
schen Themen, die bereits entschieden bzw. in Untersuchung sind, ist zur strukturierten 
Bearbeitung erforderlich. Wichtig dabei ist das Verständnis immer wieder erzeugen, dass 
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7.4 Vehicle Targets Definition 
Im >Vehicle Target Catalogue< werden alle funktionalen und geometrischen Ziele jedes 
Derivates während einer Machbarkeitsstudie gelistet. In der Konzeptphase bis zum Mi-
lestone Target Agreement ist von den Target Verantwortlichen die Zielerreichung jedes 
Targets zu bestätigen. Ein >Vehicle Target Catalogue< wird mit bis zu 1600 Targets be-
füllt. 
 
Tabelle 6: Target Catalogue Vorlage151, siehe Anlage 6. 
 
Project：xxx Version: V xx Phase： 
Unit Min Max




























Wichtig dabei ist wie auch schon bei der Function List erwähnt, das Verständnis immer 
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7.5 Bill of Material 
Die >Bill of Material< wird auch in der Kurzform als >BoM< bezeichnet. Die BoM bildet 
die Basis für ein detailliertes Bauteil Kostentracking, das Gewichtstracking, das Bauteil 
Reifegradtracking, den Lieferantennominierungsfortschritt und vieles mehr.  
In einem ersten Schritt wird, auf Basis des Vorgängermodells unter Berücksichtigung der 
neuen und entfallenen Features, ein Arbeitsstand auf Kaufteilebene generiert. Wichtig ist 
das das richtige Material am richtigen Platz verwendet wird. Die BoM wird sich nach dem 
Projektstart bis bin zum Milestone >Target Agreement< Schritt für Schritt verfeinern. Um 
dem Management eine graphische Bauteil Darstellung präsentieren zu können, wird in 
vielen Projekten eine >Visual BoM< kreiert.  
 




In der Abbildung ist in grüner Farbe ein möglicher Plattform CO Bauteilanteil dargestellt. 
Durch Kompromisse seitens Styling, kann bei Strak relevanten Bauteilen der CO Anteil 
weiter optimiert werden. Durch viele konzeptionell unterschiedliche Kundenwünsche in-
nerhalb der Plattformfamilie, kann dieser CO Anteil sich auch kräftig reduzieren. Um ei-
nen positiven Business Case zu generieren, ist ein Minimalgleichteilprinzip unbedingt 
notwendig. 
Die Definition des Themas Plattform kann von OEM zu OEM variieren. Eine graphische 
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7.6 Design and Validation Plan  
Der >Design und Validation Plan<, in Kurzform >DVP< bezeichnet, beinhaltet in finaler 
Ausführungen alle Erprobungen der Plattform und deren Derivate.  
Für den Vertrag ist eine Erprobungsstrategie notwendig. Diese beinhaltet z. Bsp., ob die 
Erprobung mit einer Prototypgeneration erfolgt oder ob eine virtuelle Entwicklung geplant 
wird. Die Darstellung dieser Erprobungsstrategie erfolgt im Master Terminplan.  
Erst nach Projektstart wird der DVP im Detail ausgearbeitet. Ein vollständiger DVP, in-
klusive aller Lieferanteninputs, ist zum Milestone >Target Agreement< notwendig. Da-
nach beginnt das Tracking der Versuche, die bis zum Serienstart abgeschlossen werden 
sollten. Der Vollständigkeit halber ist zu erwähnen, dass gewisse kundennahe Erpro-
bungen seitens der Qualität auch nach dem SOP durchgeführt werden. 
 




Im DVP unterscheidet man zwischen Gesamtfahrzeugversuchen und Versuchen auf der 
Komponentenebene. Die Unterscheidung ist wichtig, da gewisse Komponentenerpro-
bungen abgeschlossen werden müssen, bevor ein erster Prototyp für straßentauglich 










Das Styling ist in die frühe Phase des Produktentstehungsprozesses miteinzubinden. Die 
wirtschaftlich notwendige Gleichteilestrategie ist nur im Einklang mit dem Styling reali-
sierbar.  
Bei der Fahrzeugkonzeption gilt es geometrische und funktionelle Abhängigkeiten zu be-
rücksichtigen. 
 





Die technischen Vorgaben zur Erzielung der CO Strategie, wie z. Bsp. gleiche Achsab-
stände oder maximale Reifendimensionen über alle Derivate, müssen in einer Gesamt-
plattform Konzeptphase, gemeinsam mit dem Styling, definiert werden, siehe folgende 
Abbildung: 
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Das Automobil der Zukunft wird sich mit Sicherheit weiterentwickeln und höchstwahr-
scheinlich richtungsweisend für das Durchsetzen neuer Technologien, Konzepte und 
Prozesse am Markt sein.  
Der Erfolg der Automotive Engineering Dienstleister in der Zukunft wird sehr stark davon 
abhängen, ob es gelingt die Trends und sich verändernden Kundenbedürfnisse rechtzei-
tig zu erkennen und rechtzeitig die richtigen Akzente, unter Berücksichtigung der inter-
kulturellen Herausforderungen, zu setzen. Die Herangehensweise an die erfolgreiche 
Akquisition und Zusammenarbeit wurde in dieser Diplomarbeit erarbeitet. Der persönli-
che Beziehungsaufbau wird ein sehr wichtiger Schlüssel zum Erfolg sein. >Vertraut 
Ihnen der Kunde, so wird er mit Ihnen sehr gerne zusammenarbeiten wollen und versu-
chen, gewisse Entscheidungsprozesse zu Ihren Gunsten positiv zu beeinflussen<155 . 
Der Erfolg der Emerging Market OEM´s in der Zukunft wird sehr stark davon abhängen, 
ob die neu entwickelten und innovativen Fahrzeuge zur richtigen Zeit, in der notwendi-
gen Qualität und unter wirtschaftlich erfolgreichen Bedingungen auf den Markt kommen. 
Der Slogan >First to Market and best to Market< ist in diesem Zusammenhang sehr gut 
treffend. Wer sich zum Global Player entwickeln möchte, der muss auch lernen 
schnellstmöglich global zu agieren. Das ist wiederum die große Chance eines AED. 
Denn ohne die enge Kooperation mit einem erfahrenden AED, wird das den Emerging 
Market OEM`s nur sehr schwer gelingen.  
Zum wirtschaftlichen Erfolg führt in der Zukunft nur die Verwendung von möglichst vielen 
Plattformgleichteilen bzw. Baukastensystemen. Es muss aber auch gelingen, diese 
Gleichteile in der geforderten Qualität zu produzieren. Die Rückrufaktionen der Global 
Player kann man in den Medien ständig verfolgen. Durch den Einsatz von immer mehr 
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 Energy management, 
 Weight 
 Cooling, Heat Protection 
 HVAC
 Complete Vehicle Function






 IP, Console, HVAC  
 Interior trims upper




 DVP Testing Leader
 engine & cooling 
 air intake & exhaust  
 transmission
 shifting system  
 drive shaft




 Wiring and Harness
 Infotainment
 PT -Chassis Electronics








 front axle system
 engine mounts 
 rear axle system  





























 Interface Styling Exterior
 Interface Styling Interior  
Vehicle
Architecture
Anlage 1: Darstellung eines Gesamtprojektorganigramms
R/A S/I R/A S/I R/A S/I
Version:
Date:      
Status:   DRAFT or RELEASED
Suppl.
Annex xxx RASI 





 I = Information
Note: all mentioned points below refer to the business model    Responsibilities
Work results / 
deliverables
Ref # Task List 
OEM AED
Anlage 2: RASI Vorlage
Anlage 3: Zahlungsziel Tabelle
Payment Gates: Down Payment Gate 1 Gate 2 Gate 3
Scheduled Dates: xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx




Payment Split: xx% xx% xx% xx%
Nominal Net Payment: xxxx xxxx xxxx xxxx
Total Nominal Net Payment:
Nominal Gross Payment: xxxxxx xxxxxx xxxxxx xxxxxx
Total Contract Value (incl. Tax):
Invoice Date: xxxxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx
Payment Date: xx days (Payment 
Term) xxxxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx xx.xx.xxxx
Represent 100% of the 





   Master Timing Chart Version x refer to the payment plan
Concept characteristics
• For Market xxxx
• X segment, left hand / right hand driven
• C-NCAP  5* year xxxx
• x-seats , x doors




























• SRP front: x=xxxx, y=-xxx, z=xxx; rear: x=xxxx, y=xxx, z=xxx
• Vehicle height  = xxxxmm
• tires: summer tires; xxxxx, Rstat xxxmm; 
• Run flat tires or Full size spare wheel xxx.
Options








Vehicle width:  xxx
track width fr/rr: xxxx/xxxx
Vehicle basics: Engine xxx  
Consumption: ≤xxl/100km 
Emission standards: Eux
Curb weight (DIN): HIGH xxxx kg 
Pay load: xxx kg 
SOP: xxxx
Units p. lifetime xxx xxx
ML3 xxx
Anlage 4: Vehicle Profile Discription




























































































































8 Electric / Electronic
Modell A Modell B Modell C Modell D
ID
Function list
Anlage 6: Target Catalogue Vorlage
RI=subjective rating index
Project：xxx Version: V xx Phase： 
Unit Min Max































Anlage 7: DVP Vorlage
